K S A P KRAJOWA SZKOLEA -
: " ADMINISTRAC]I PUBLICZNE]

XX-LECIE KSAP KONFERENCJA NISPACEE



I< S A P KRAJOWA SZKOLA
ADMINISTRAC]I PUBLICZNE]
XX



Opracowanie graficzne i sktad: KotBury

[SBN 978-83-61713-25-8

zdjecia: Sebastian Szulfer

Krajowa Szkota Administracji Publicznej
ul. Wawelska 56

00-922 Warszawa

tel. 22 608 01 00

www.ksap.gov.pl



I< S ﬁ P KRAJOWA SZKOtLA
ADMINISTRAC]I PUBLICZNE]
XX

20-LECIE KSAP
I KONFERENCJA NISPACEE



|
“ |

Dyrektor KSAP Jacek Czaputowicz otworzyt uroczystosci 20-lecia Szkoty

na Zamku Krolewskim w Warszawie



WSTEP

20-lecie KSAP

Oddajemy w Panstwa rece publikacje, ktora jest plonem dyskusji

toczonych podczas uroczystosci z okazji 20-lecia Krajowej Szkoty

Administracji Publicznej, a takze debat przeprowadzanych w trakcie

Konferencji Sieci Instytutow i Szkoét Administracji Publicznej
z Europy Centralnej i Wschodniej (NISPAcee) w KSAP.

PostanowiliSmy wyda¢ odrebna publi-
kacje, poniewaz oba wydarzenia przy-
niosty znaczacy dorobek myslowy, ktory
warto utrwali¢c. Ponizej moga Panstwo
przesledzi¢ wigkszos¢ wystapien i debat.
Wigkszos¢ z nich dotyczy kluczowych
zagadnien i wyzwan, ktére omawiane sa
niemal pod kazda szerokoscia geograficz-
na z uwagi na ich znaczenie dla rozwoju
wydarzen w Europie i na Swiecie.

Debaty zwiazane z 20-leciem KSAP
w sposob naturalny oscylowaly wokot
zagadnien polskiej transformacji syste-
mowej i roli Szkoty. Dotykaly zwtaszcza
tych aspektow, ktore wiaza sie z funk-

cjonowaniem administracji publicznej,

zaréowno pod wzgledem niedawnej histo-
rii, jak i obecnego procesu jej moderni-
zacji. Z kolei debaty toczone podczas
konferencji ogniskowaty sie wokot glow-
nego tematu: ,Administracja publiczna
w dobie kryzysu ekonomicznego i finan-
sowego”. Trudno byloby wyobrazi¢ sobie
bardziej aktualny, istotny i jednoczes$nie
pasjonujacy temat do dyskusji. Tym bar-
dziej mozemy sie cieszy¢, ze padio wiele
interesujacych opinii, a takze propozycji
rozwigzan kluczowych wspodtczesnych

problemow.

Z powazaniem

Dr hab. Jacek Czaputowicz



Krajowa Szkota Administracji Publicznej od dwudziestu lat ksztatci

kadry dla polskiej administracji. Obchody tej rocznicy odbyly sie

12 maja 2010 r. na Zamku Krélewskim w Warszawie. Uroczystosci

zbiegly sie ze zorganizowana przez KSAP XVIII miedzynarodowa

Konferencja Sieci Instytutéw i Szkot Administracji Publicznej

z Europy Centralnej i Wschodniej (NISPAcee). Tematem konferencji

byta ,Administracja publiczna w dobie kryzysu ekonomicznego

i finansowego” (12-14 maja 2010 1.).

Rocznica powstania Szkoly stata sie okazja
do podzickowan sktadanych na rece jej zato-
zycieli, wladz i absolwentow. Dala tez okazje

e WURR

Uczestnicy uroczystosci na Zamku Krolewskim,
w srodku na pierwszym planie Giinther Wurster
(Dyrektor Bundesakademie fiir dffentliche Verwaltung)

do wspomnien, refleksji nad obecna pozycja
Szkoly, jej absolwentéw i rozwazan nad przy-
sztoscia ksztalcenia kadr dla administracji
publicznej. Patronat nad uroczystosciami objat
Prezes Rady Ministrow Donald Tusk.

Na Zamku Kroélewskim zaproszonych gosci
powital dyrektor KSAP dr hab. Jacek Czapu-
towicz. Podkreslit, ze historia Krajowej Szkoty
jest niezwykle silnie spleciona z procesem
transformacji polskiego panstwa. Szkota odpo-
wiadata na coraz to nowe wyzwania, ktore sta-
waly przed polska administracja. - Mamy pod-
stawe twierdzic, ze Krajowa Szkota dopracowata
sie nowoczesnego systemu ksztatcenia - mowit
dyrektor Czaputowicz. Nastepnie glos zabrat
minister Tomasz Arabski, szef Kancelarii Pre-
zesa Rady Ministrow, i David Walker, dyrek-
tor European Administrative School. Po tych



WSTEP

przemowieniach prof. Henryk Samsonowicz,
przewodniczacy Rady KSAP, zaprosit bylych
premieréw RP do sesji dyskusyjnej pt. ,Poli-
tycy a administracja”. Udzial wzieli: Tadeusz
Mazowiecki, Waldemar Pawlak, Jozef Oleksy
i Kazimierz Marcinkiewicz.

Druga czes¢ uroczystosci wypetnily wspomnie-
nia absolwentow o najwazniejszych momen-
tach w historii Krajowej Szkoly. W panelu
,Drogi zawodowe absolwentow KSAP” glos
zabrali Pawet Banas, bylty wiceminister finan-
séw, Jan Pastwa, ambasador RP w Czechach,
oraz Jozef Puzyna, szef Stowarzyszenia Absol-
wentow KSAP. Udzial w panelu wrzieta takze
minister nauki i szkolnictwa wyzszego prof.
Barbara Kudrycka. Moderatorem dyskusji byta
pierwsza dyrektor Krajowej Szkoly prof. Maria
Gintowt-Jankowicz.

Konferencja NISPAcee rozpoczeta sie rowniez
na Zamku Krolewskim, po potudniu tego
samego dnia, w ktorym trwaly uroczystosci
20-lecia KSAP. Administratywisci i przedsta-
wiciele nauki z wielu krajow dyskutowali
o najwazniejszych zagadnieniach, wokot kto-
rych toczy sie wspodtczesny dyskurs dotyczacy
administracji i sektora publicznego. Tematem
konferencji byta ,Administracja publiczna
w dobie kryzysu ekonomicznego i finanso-
wego”. Uczestnikow powitali Gyorgy Jenei,
przewodniczacy NISPAcee, i Jacek Czaputo-
wicz. - W tym roku mamy szczegolng konferencje,
nie tylko dlatego, ze zgromadzito si¢ na niej prze-
szto 300 uczestnikow, ale i dlatego, ze wspolnie
2 KSAP obchodzimy 20-lecie jej istnienia - mowit
Gyorgy Jenei.

Poczet sztandarowy KSAP

Zasadnicza czes¢ konferencji odbywata sie
w kameralnych grupach roboczych w siedzibie
KSAP w dniach 13-14 maja. Debaty, w sprofi-
lowanych tematycznie grupach, prowadzono
w jezyku angielskim. W tym roku utworzono
kilkunastoosobowe grupy ds. samorzadu
lokalnego, e-administracji, stuzby cywilnej,
administracji publicznej,
finanséw i rachunkowosci, internacjonalizacji
i sieci studiow administracji publicznej oraz
ds. analizy polityki. Dzialata tez Grupa Polska,
ktora stanowita jednoczesnie XI doroczna kon-
ferencje Stowarzyszenia Edukacji Administra-
cji Publicznej.

reformy sektora



od lewej: Ludmila Gajdosova (Dyrektor NISPAcee), Zenon Kowal (Delegat Rzadow Wspélnoty Francuskiej
i Regionu Walonii), Rolet Loretan (Dyrektor Generalny International Institute of Administrative Sciences),
Manuelle Krajewski (Belgian Training Institute of the Federal Administration), Meredith A. Newman (School of
International and Public Affairs), Allan Rosenbaum (Dyrektor International Association of Schools and Institutes
of Administration), Bernard Boucault (Dyrektor Ecole Nationale d’Administration), Przedstawiciele Ambasad
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Podczas uroczystosci z okazji 20-lecia Krajowej Szkoty Administraciji

Publicznej okolicznosciowe przemowienia wygtlosit dyrektor KSAP,

dr. hab. Jacek Czaputowicz, minister Tomasz Arabski, szef Kancelarii

Prezesa Rady Ministrow, i David Walker, dyrektor European

Administrative School.

Nastepnie prof. Henryk Samsonowicz, prze-
wodniczacy Rady KSAP, poprowadzit panel
dyskusyjny ,Politycy a administracja” z udzia-
tem bytych premieréow RP: Tadeusza Mazo-
wieckiego, Waldemara Pawlaka, Jozefa Olek-
sego 1 Drugi
panel poprowadzita pierwsza dyrektor Kra-
jowej Szkoty prof. Maria Gintowt-Jankowicz,
a nosit on tytut ,Drogi zawodowe absolwen-
tow KSAP”. Udzial wzieli: Pawet Banas, byty
wiceminister finanséw, Jan Pastwa, ambasador
RP w Czechach, oraz Jozef Puzyna, szef Stowa-
rzyszenia Absolwentow KSAP, a takze minister

Kazimierza Marcinkiewicza.

nauki i szkolnictwa wyzszego prof. Barbara
Kudrycka.

KSAP -juz z historig i ciggle

z przysztoscia

Dyrektor KSAP dr hab. Jacek Czaputowicz po-
wiedzial, ze Krajowa Szkota Administracji Pu-
blicznej jest jednym z waznych symboli nowe-
go okresu w polskiej historii, ktory rozpoczat
sie w 1989 r. Misja KSAP stalo si¢ ksztatcenie
urzednikow odpowiedzialnych za sprawy kra-
ju, wyczulonych na problemy obywateli, profe-
sjonalnych i zdolnych do pracy w srodowisku
miedzynarodowym. Urzednikow politycznie
neutralnych, prezentujacych wysoki poziom

kompetencji, wyr6zniajacych sie odpowiedzial-
noscia za powierzone im sprawy.

Wartosci, ktorym wierna jest szkota, symbolizujq
patroni  poszczegolnych  rocznikéw, wybierani
przez stuchaczy. Na poczatku byty to istotne
sentencje, ktore mialy szczegolne znaczenie dla
kraju, jak Pro Publico Bono, Panstwo prawa,
Sapere Aude (miej odwage by¢ madrym) czy
Viribus Unitis (wspolnymi sitami). Patronami
byly takze wazne dla Polski postaci, jak Ignacy
Paderewski, Jan Zamoyski, Jan Nowak-Jezioranski
czy Jozef Pitsudski, a takze wielki Europejczyk,
Robert Schuman.

Sylwetki wszystkich patronow i znaczenia sentencji
zostaty przedstawione w ksiqzce przygotowanej
Z okagzji 20-lecia Szkoly, wydanej pod redakcjq
przewodniczqcego Rady Szkoty, prof. Henryka
Samsonowicza. Prosze mi pozwolic’ ZWrocic uwage
na trzy pierwsze hasta.

Profesor Maria Gintowt-Jankowicz, inicjatorka
i przez 15 lat dyrektor Szkoty, przypomniata
pierwszq promocje, narodziny idei, sposob jej
realizacji oraz ducha Szkoly na poczatku jej
dziatania. Owczesni  stuchacze odpowiedzieli
na wezwanie: ,,Polska potrzebuje Twojej energii,
wiedzy i optymizmu”. Apel tej tresci pojawil sie
w ogloszeniach, ktore informowaty o rekrutacji do
KSAP.



Wartosci wynikajqce z zasady Pro Publico Bono,
ktora stata sie motywem przewodnim dla dru-
giej promocji stuchaczy, prezentuje Jerzy Buzek.
Premier, a obecnie przewodniczqcy Parlamentu
Europejskiego, podkresla, ze dla stuzby cywilnej
kluczowy jest nie tylko jej status prawny i organi-
zacyjny. Zasadnicza jest jej formacja etyczna oraz
zdolnosc do realizowania idei stuzby we wspélno-
cie obywatelskiej.

Wartosci, ktére thwiq u podstaw Paristwa Prawa
- motta przewodniego trzeciej promocji, przed-
stawia, w jednym ze swoich ostatnich tekstow,
tragicznie zmarty 10 kwietnia w katastrofie pod
Smoleriskiem prezydent Rzeczypospolitej Polskiej
Lech Kaczynski. Pisze, Ze demokratyczne panstwo
prawa jest fundamentem nowoczesnej Polski i jej
suwerennosci. Wazna jest zaréwno litera prawd,
zdolnosc¢ do jego egzekwowania, jak i duch prawa.
Prezydent Lech Kaczyniski pamietany jest w sro-
dowisku KSAP, gdy jeszcze jako prezes Najwyzszej
Izby Kontroli zatrudnit wigkszos¢ absolwentow
Pierwszej Promocji. Byt wsréd nich Wiladystaw
Stasiak, ktory takze zgingt w katastrofie pod
Smoleriskiem. Dla stuchaczy KSAP byl wzorem
urzednika, z ich inicjatywy nowa sala w Krajo-
wej Szkole uzyskala jego imie. Zachowamy ich,
a takze wszystkie ofiary tej tragicznej katastrofy,
w naszej pamieci.

W odpowiedzi na potrzeby Polski.

Dyrektor Czaputowicz podkreslit, ze (...) histo-
ria Krajowej Szkoly Administracji Publicznej jest
niezwykle silnie spleciona z procesem transformacji
polskiego paristwa. Na poczatku lat 90. potrzebo-
wato ono ludzi wyksztatconych na nowych wzorach,
ludzi, ktorzy wspieraliby proces przechodzenia od
autorytarnego modelu politycznego i centralnie ste-
rowanej gospodarki do ustroju demokratycznego
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i gospodarki wolnorynkowej. Administracja stata
wowczas wobec nowych wyzwan, ale - jak si¢ mia-
to szybko okazac - wiele wyzwarn pozostato. Trans-
formacja nie jest aktem jednorazowym, paristwo
stale musi dostosowywac si¢ do nowych zjawisk.
Zmieniato si¢ otoczenie panstwa, polska admi-
nistracja musiata dostosowac sie do warunkow
panujqcych w Unii Europejskiej. Inne wyzwanie
niesie globalizacja, co obrazuje ostatni kryzys fi-
nansowy. Administracja parnstwowa jest narze-
dziem, ktore ma utatwiaé rozwoj kraju. W tym
celu musi by¢ zdolna do wypracowywania rozwiq-
zan dla nowych problemow.

Mowca analizowat etapy rozwojowe Szko-
ly. Uznal, ze Krajowa Szkota dopracowata
sie nowoczesnego systemu ksztalcenia. Pro-
gram nauczania i sposob organizacji Szkoty
byly sukcesywnie dostosowywane do potrzeb
administracji. Przypomnial, ze na poczatku czer-
pata wzory z modelu dziatania francuskiej Ecole
Nationale d’Administration (ENA), ale nawiaza-
ne zostaly takze wigzy wspolpracy z placowka-
mi kanadyjskimi, brytyjskimi i niemieckimi.

Wazny etap w historii Szkoly to lata 2006-2008,
gdy jej dyrektorem byta prof. Jozefa Hrynkiewicz.
Sa na sali absolwenci z tego okresu. Wowczas
KSAP petnit wazng funkcje w systemie stuzby
cywilnej, organizujqc egzaminy do zasobu kadro-
wego i postepowanie kwalifikacyjne w stuzbie
cywilnej. To ostatnie zadanie Szkota petni row-
niez pod rzaqdami nowej ustawy. Pani profesor
Hrynkiewicz, ktora przebywa stuzbowo za gra-
nicq, prosita mnie o przekazanie wszystkim Pan-
stwu serdecznych zyczen z okazji 20-lecia Szkoty.
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Zrealizowane cele

(...) Gdy dwa lata temu obejmowatem stanowisko
dyrektora, postawitem cele, ktore Szkota miata
zrealizowac do czasu swego 20-lecia. Dzi§ mam
prawo oglosic, ze zadania te zostaly wykonane.

= PoprawiliSmy jakos¢ ksztatcenia. Stuchacze
majq zdjecia w mniejszej grupie, a zarazem
ksztatcimy wiecej stuchaczy. Byto to mozliwe
dzigki wprowadzeniu zasady dwukrotnej re-
krutacji w ciqgu roku.

» Wzrosta liczba kandydatow; byto ich mniej
niz trzech na jedno miejsce, a podczas tego-
rocznego naboru bylo ich ponad siedmiu na
jedno miejsce. Stuchacze prezentujq bardzo wy-
soki poziom, jestem przekonany, ze inwestycje
panistwa w ich ksztatcenie sq optacalne.

= Unowoczesnilismy program nauczania, wpro-
wadzilismy zajecia specjalistyczne, wdrozy-
lismy narzedzia informatyczne, takie jak
e-learning.

» Przyktadamy duzq wage do miedzynarodo-
wego wymiaru ksztatcenia, uznajac, ze no-
woczesny urzednik musi umie¢ funkcjono-
wac w srodowisku miedzynarodowym. Szereg
przedmiotow wyktadanych jest po angielsku,
niektore z nich takze po francusku i niemiecku.

= Stuchacze majq wiecej kontaktow z osrodkami
miedzynarodowymi, uczestnicza w wyjazdach
studyjnych do Brukseli, Berlina, Paryza i Lon-
dynu, finansowanych ze srodkéw unijnych.
Tak jak poprzednie promocje, odbywajq dwu-
miesieczne praktyki w administracjach parnstw
cztonkowskich Unii Europejskiej.

= Stworgylismy zreby wlasnej kadry nauczaja-
cej, wzmocnilismy potencjat ekspercki Szko-
ty. Przykladem moga by¢ przeprowadzone na
zlecenie Swiatowej Organizacji Zdrowia ba-
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Jacek Czaputowicz

dania potencjatu zarzqdczego w Ministerstwie
Zdrowia.

Usprawnilismy narzedzia zarzadzania progra-
mami szkoleniowymi oraz wspolprace z urze-
dami, ktore szkolq u nas swoich pracownikow.
Realizujemy kluczowe dla administracji pro-
jekty szkoleniowe. Szczegdlng wage przywig-
zujemy do szkolenia kadr tworzacych tzw.
Korpus Prezydencji, ktére bedq zaangazowa-
ne w proces sprawowania przez Polske Prezy-
dencji w Radzie UE w drugiej potowie 2011 .
Szkolenia obejmujq przysztych koordynatorow
spraw unijnych w instytucjach administracji
rzadowej, przysztych przewodniczacych komi-



tetow i grup roboczych Rady Unii Europejskiej
i delegatow narodowych.

Wspieramy naszych urzednikéow w zakresie
zdolnosci do analizowania zjawisk ekonomicz-
nych w ramach Studium Edukacji Ekonomicz-
nej, realizowanego we wspotpracy z Narodo-
wym Bankiem Polskim.

Realizujemy wazne projekty za granicq.
Wspélnie z francuskq ENA prowadzimy pro-
jekt twinningowy na Ukrainie, finansowany ze
Srodkow unijnych, ktérego celem jest wsparcie
koncepcyjne dla Narodowej Akademii Admini-
stracji Publicznej.

Przywiqzujemy szczegolng wage do wspolpra-
¢y z panstwami regionu. Obchodom XX-lecia
KSAP towarzyszy Konferencja Sieci Instytu-
tow i Szkot Administracji Publicznej z Europy
Centralnej i Wschodniej. W Konferencji, or-
ganizowanej przy udziale Kancelarii Prezesa
Rady Ministréw, wezmie udziat ponad trzystu
administratywistow, teoretykow i praktykow
Z panstw regionu. Ten kierunek dziatania
zbiezny jest z priorytetami polskiej polityki za-
granicznej, z inicjatywq Partnerstwa Wschod-
niego na forum Unii Europejskiej.
Zmodernizowalismy infrastrukture materialng
szkoty, przeprowadzilismy konieczne remonty,
przystosowujqc ja do nowych wyzwan.

Nalezy podkreslic, ze powyzsze zadania wyko-
nalismy w warunkach powaznie zmniejszonej
dotacji z budzetu panstwa.

KSAP zbudowat potencjal, ktory umozliwia
aktywne uczestniczenie w procesie wzmacnia-
nia i modernizowania polskiej administracji.
W ubiegtym roku Szkota zostata laureatem
nagrody w konkursie organizowanym przez
Organizacje Narodow Zjednoczonych w kate-
gorii: ,,Rozwijanie potencjatu do zarzadzania
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wiedzq w instytucjach panstwowych”. Nagroda
ta mobilizuje nas, aby stale udowadniaé, ze na
niq zastuzylismy.

Gotowi do podjecia nowych wyzwan

Zdaniem dyrektora KSAP, Szkota jest przygoto-
wana do podjecia nowych zadan. Zdajemy sobie
sprawe, Ze kolejne roczniki naszych absolwentow
muszq by¢ dobrze wyksztatcone i mie¢ umiejetnosci
adekwatne do sprostania wyzwaniom, ktére stojq
przed administracjq. Ksztalcimy urzednikow, kto-
rzy potrafia postugiwac sie nowoczesnymi narze-
dziami, takimi jak ewaluacja, audyt, metody upra-
wiania polityk publicznych, mechanizmy oceny
skutkow regulacji, mechanizmy budowania wiedzy
niezbednej do podejmowania dojrzatych decyzji.
Przed nami wciqz wiele wyzwan. Zbliza si¢ pre-
zydencja Polski w Unii Europejskiej. W tym
czasie KSAP bedzie wspotkierowat Sieciq Szkot
i Instytutow Administracji Publicznej paristw czlton-
kowskich Unii Europejskiej. Do nas nalezat bedzie
obowiqzek zorganizowania spotkania dyrektorow
sieci, zaproponowania agendy i tematéw obrad.
Jestesmy przygotowani do tego zadania. Bedziemy
chcieli pokazaé, ze mamy istotne pomysty w zakre-
sie rozwiqzan dla administracji publicznej, kto-
re zainteresujq naszych europejskich partnerow.
Bedziemy chcieli przyczynié sie do wzmocnienia
obrazu Polski jako kraju, ktéry wychodzi z inicja-
tywami, posuwajqcymi proces integracji europej-
skiej do przodu.

Naszym celem jest stanie sie jedng z czotowych
placéwek szkoleniowych w Europie, dobrze swiad-
czacq o polskiej administracji, popularyzujacaq
polskie doswiadczenia w zakresie zarzqdzania
sektorem publicznym w paristwach regionu. Jest to
cel ambitny, ale - jestem przekonany o tym - moz-
liwy do osiagniecia.
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Kuznia lideréw zmian w administracji

Tomasz Arabski, szef Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow, w imieniu premiera Donalda Tuska
wyrazil stowa uznania dla Szkoty. Powiedziat,
ze rola KSAP jest nie do przecenienia w budo-
wie sprawnego panstwa. Zaznaczyl, ze KSAP
powstata 20 lat temu, gdy zaistniata pilna po-
trzeba profesjonalizacji administracji. - Przed
Polskq staty wtedy wielkie wyzwania. Od tego cza-
su wiele si¢ zmienito zarowno w administracji, jak
i w KSAP. Jednak zawsze bedziemy potrzebowac
profesjonalistow w stuzbie panstwa. Nie zmienit
sie wiec cel istnienia szkoly - ksztalcenie profesjo-
nalnych kadr - méwit minister.

Zaznaczal, ze wielu absolwentow szkoly petl-
ni funkcje w administracji i w dyplomacji. -
Z wieloma premier i ja, jako szef jego kancelarii,
mamy rados¢ pracowac na co dzien. Widac, Ze ab-
solwenci Szkoly sq jej najlepsza wizytowka.
Ciaglos¢ panstwa jest, zdaniem Arabskiego,
bardzo wazna, o czym przekonalismy sie po
katastrofie smolenskiej, a jego struktury mu-
sza funkcjonowac¢ nawet w najtrudniejszych
warunkach. - Ostatni miesiqc pokazal, ze eg-
zamin, przed ktorym postawita nas tragedia
w Smolerisku, polscy urzednicy, w tym absolwenci
KSAP, zdali - mowit minister.

Kompetentny korpus urzednikéw jest warun-
kiem wysokiej jakosci rzadzenia. Sprawne rza-
dzenie daje obywatelom poczucie, ze panstwo
dziata na rzecz obywateli i ich dobra. Dlatego
sprawne panstwo znalazto sie jako jedno z klu-
czowych zadan i wyzwan w strategii rzadu pre-
miera Tuska opisanej w dokumencie ,Polska
2030”. Wyznacza ona zadania w diugiej per-
spektywie. Budowa sprawnego panstwa jest
wyzwaniem wymagajacym dzialan dlugofa-
lowych. - Rola KSAP jest tu, moim zadaniem,
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Uczestnicy uroczystosci z uwagq stuchali

informacji o osiqgnieciach i planach KSAP

nie do przecenienia - mowit minister. - Niech
KSAP bedzie kuzniq liderow zmian w administra-
¢ji z pozytkiem dla panstwa. Zycze, aby dorobek
Szkoty byt tworczo rozwijany. Wszystkim uczest-
nikom dzisiejszych uroczystosci chciatbym prze-
kaza¢ w imieniu Prezesa Rady Ministrow wyrazgy
sympatii oraz Zyczenia spelnienia wszelkich
ambitnych planow. Przed KSAP-em wielka przy-
sztos¢ - zakonczyt Tomasz Arabski.

Mosty miedzy ludzmi i instytucjami

David Walker, dyrektor Europejskiej Szkoty
Administracji (EAS), podkreslit, ze zaproszenie
na uroczystosci 20-lecia KSAP uznaje za wielki
zaszczyt. Powiedzial, ze kierowana przez nie-
go placowka z piecioletnia historia moze sie
wiele nauczy¢ od dojrzalej KSAP. 20-lecie usta-
nowienia KSAP laczy si¢ z powrotem Polski
na droge demokracji. ,Wlasnie w tym kon-
tekscie chce oddac¢ honor KSAP jako placow-
ce, ktora odegrata kluczowa role w procesie



profesjonalizacji i modernizacji stuzby cywil-
nej”. Nastepnie scharakteryzowatl Europejska
Szkote Administracji. Porownatl ja do budow-
niczego mostow. Zawsze postrzegalismy si¢ jako
budujacych potaczenia miedzy ludzmi i organiza-
cjami. Nasz pierwszy most tqczyt instytucje euro-
pejskie. Nasze zasadnicze programy szkoleniowe
umozgliwiaty kadrom wszystkich instytucji Unii
Europejskiej spotykac sig, wymienia¢ pomystami
i doswiadczeniami oraz tworzy¢ polqczenia sie-
ciowe pozwalajqce na efektywng wspotprace mie-
dzy nimi. Ktos mogly zapytac: czy ci ludzie nie
widzq sie codziennie? Wlasciwie na takie pytanie
mozna odpowiedzie¢ - nie. Kazda z instytucji eu-
ropejskich odgrywa inng role, ma do spetnienia
inng misje i ma innqg kulture dziatania. Ludzie
z rogznych instytucji europejskich spedzajaq ze sobq
wiele czasu na kursach negocjacji, bronigc swe-
go partykularnego punktu widzenia. Z drugiej
strony, wszystkie one wspierajq si¢ na wspolnych
wartosciach bazujqcych na uczciwosci, etycznych
zachowaniach, odpowiedzialnosci i przejrzystosci
stuzby publicznej. Dlatego tez EAS ma obowigzek
wspomagac europejska stuzbe cywilng w rozwi-
janiu umiejetnosci wspotdziatania, wiernosci po-
dzielanym zasadom, w rozumieniu roli straznika
standardow rozwoju Unii Europejskiej.

Kolejny most, maty, ale nie mniej istotny, budowa-
lismy we wspdlnocie brukselskiej. Sq pewne nieja-
sne relacje miedzy stolicq panstwa goszczacego UE
i jej mieszkaricami a rzesza 40 000 urzednikow
unijnych. We wspotpracy z wladzami Brukseli
i dwoma tamtejszymi uniwersytetami EAS finan-
suje liczne konferencje pomagajace nowym urzed-
nikom jasniej zrozumie¢ rogne wymiary tego
miasta - demograficzny, polityczny, ekonomiczny
i inne. Wspomagamy réwniez bardziej ambitne
programy, w sktad ktorych wchodzq lektury, dys-
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David Walker

kusje, wypady kulturalne. Trwajq one okoto trzech
miesiecy i pozwalajq zaglebic sie w te tresci.

Nasz trzeci most budowany wraz z narodowymi
szkotami administracji publicznej, tzw. sie¢ DI-
SPA zrzesza ich dyrektoréw. Zaraz po powstaniu
EAS zostalismy zaproszeni do sieci i aktywnie
wspotpracujemy w jej ramach. Zbudowalismy sa-
tysfakcjonujqce relacje z wieloma szkotami, spo-
§rod ktorych chciatbym w szczegolnosci wyroznié
KSAP i ENA. Maria Gintowt-Jankowicz jako za-
tozyciel i dyrektor KSAP wykonata tu szczegolna,
wizjonerskq prace. Z duzym sentymentem wspo-
minam urocgystos¢ wreczenia jej nagrody Alexis
de Toqueville’a za stuzbe na rzecz administracji
publicznej w Maastricht w 2005 r. Ta wspaniata
wspotpraca jest kontynuowana za dyrektury Jac-
ka Czaputowicza. Jako przyklad wymienie tutaj
goszczenie w minionych latach w EAS grup stu-
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dentow KSAP, z ktérymi wspolnie omawialismy
interesujqce nas zagadnienia nauczania i rogwoju.
DISPA poczynita ogromny postep w ostatnich
latach. Duzo zawdziecza ona naszej ,Deklara-
cji ze Sztrasburga”, ktora jest pomystem Bernar-
da Boucaulta, dyrektora ENA, przy aktywnym
wsparciu KSAP. Wprowadzit on potrzebne ramy,
ktore pozwalajq nam usystematyzowac prace i za-
pewnic jej kontynuacje. Jestem szczesliwy, ze EAS
zdotata wnies¢ swoj skromny, ale znaczqcy wktad
w to dzielo, chociazby przez utworzenie forum wy-
miany informacji dla swoich cztonkow. Jestem tez
bardzo zadowolony, ze KSAP byt pierwszq szkolq,
ktora skorzystata z tego forum.

Dyrektor Walker powiedzial, ze jego placowka
chciataby zbudowac jeszcze jeden most, ktory
powstawatby pod przewodnictwem panstw
cztonkowskich. Ze wsparciem DISPA dyrektorzy
generalni administracji publicznej tych panstw
stworzyli na razie projekt pilotazowy pod nazwq
»Menedzerowie dla Europy”. Beda to krotkie
programy szkoleniowe dla urzednikéw sredniego
szczebla z panstw czionkowskich i europejskiej
stuzby cywilnej. Milo mi zakomunikowaé, ze
mamy zgloszenia z 14 panistw, z czego 7 uczestni-
kéw bedzie 7 Polski.

W drodze do kompetentnej, apolitycznej
administracji

Podczas panelu premieréw ,Politycy a admini-
stracja” Tadeusz Mazowiecki powiedzial, ze
jego rzad stanat przed wielkim zadaniem zmia-
ny administracji. Nie miata ona polegac¢ tylko
na wymianie ludzi, ale na stworzeniu pewne-
go wzorca administracji, urzednika cywilnego
i stuzby cywilne;.

- Ta idea pojawita si¢ jako perspektywa. To
miat by¢ metr wzorcowy. To byta idea pani pro-

15

Prof. Henryk Samsonowicz i premierzy uczestniczacy w panelu

fesor Gintowt-Jankowicz, ktora podzielita si¢ nig
Z owczesnym szefem Kancelarii Rady Ministrow
Jackiem Ambroziakiem i sekretarzem stanu od-
powiedzialnym za sprawy prawne prof. Jerzym
Ciemniewskim. Ta trojka byta trojkq motoryczng
idei, ktorq wspieratem. Uwazatem, Ze to jest bar-
dzo dobry pomyst.

Tadeusz Mazowiecki mowil, ze inicjatorzy
powstania Szkoly przyjeli wzor francuski -
ENA. - Bylismy wtedy bardzo daleko od tego wzo-
ru, a jak jest dzisiaj, to panstwo mogq ocenic. To
byt punkt wyjsciowy - uchwata Rady Ministrow
Z 30 maja 1990 r., a potem rzqd Bieleckiego do-
prowadzit do ustawowego uregulowania istnienia
Szkoly - wspominat Mazowiecki.

Premier zastanawial sie, co moze by¢ miara
realizacji przyjetego wzorca. Stwierdzil, ze
przez 20 lat nie byto dobrze ze stuzba cywilna.
Wrogiem idei ,metra wzorcowego” byta idea



TADEUSZ MAZOWIECK]
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Tadeusz Mazowiecki

rozdawnictwa stanowisk, wedtug kryteriow
partyjnych. - Omijano ustawe o stuzbie cywil-
nej za pomocq instalowania tzw. petnigcych obo-
wiqzki. Niedostatecznie przeciwdziatano temu
rozdawnictwu - zaznaczat Tadeusz Mazowiecki.

Waldemar Pawlak zaznaczyl, ze administracja
dziata na podstawie prawa, ktore jest i podsta-
wa, i granica jej funkcjonowania. Zastanawiat
si¢ tez nad subtelng granica miedzy polityka
a stuzba cywilna. Zauwazyl, ze w przypadku
powodzi, gdy zagrozony jest szpital i szkota,
dowodca strazy pozarnej nie musi podejmo-
wac decyzji, co ratowa¢ w pierwszej kolejnosci.
Pyta o to burmistrza. Dowédca wykonuje swo-
je zadanie i wykonuje je najlepiej jak moze. Nie
spoczywa na nim odpowiedzialnosc¢ za podjeta
decyzje. Gdyby jednak burmistrz chciat wpty-
wac na sposob przeprowadzania akcji, bytoby
to przekraczanie granic. - Jesli tak spojrzymy na
te sprawy, latwiej bedzie nam ukltadac te relacje.
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Waldemar Pawlak zauwazyl, ze Swiaty polity-
ki i stuzby cywilnej sa rozdzielone, i postawit
pytanie, czy mozliwe jest przejscie z jednego
Swiata do drugiego.

- Mozliwe, ale tylko ze stuzby cywilnej do polityki.
W druga strong - nie. Nie znam takiego przypad-
ku. Kiedy raz zostanie si¢ politykiem, zostaje sie
opieczetowanym. Musicie zatem paristwo dobrze
si¢ nad takim krokiem zastanowic. Z pewnym roz-
rzewnieniem ogladatem album sprzed 16 lat, w kto-
rym jest zdjecie, na ktérym wreczam dyplom ukori-
czenia KSAP pani minister Ewie Bietikowskiej. To
jest wlasnie przyktad przejscia z administracji do
polityki. Bardzo wazne jest, abysmy do polityki
przenosili najlepsze praktyki - mowit Pawlak.
Premier Pawlak zwrocit uwage, ze w admini-
stracji trzeba wprowadzac zarzadzanie jakoscia.
- Trzymac sie zasady TQM, a nie TKM. To moze
by¢ pozyteczne rozwiqzanie dla jakosci admini-
stracji i polityki. Musimy tez w odpowiedni spo-
sob ustawia¢ cele. Jasno i kierunkowo. Trudno tu
mowic o konkretnych parametrach, bo czasy dzi-
siaj tak szybko si¢ zmieniajq, ale jesli méwimy
o0 naszej polskiej strategii lizbotiskiej, to sq tam
cztery przestrzenie - aktywne spoteczeristwo, inno-
wacyjna gospodarka, sprawne instytucje, lepsze
regulacje. Te kierunki trzeba pokazywac.

Odnajdywanie tego, co wazne

- Jako weterani polityki, mozemy z Tadeuszem
Mazowieckim powiedzie¢, ze dwadziescia lat temu
wszyscy, ktorzy w panstwie odgrywali role, byli li-
derami zmian. Sejm, senat, rzqd. Moglismy si¢
roznic, ale to byly rzeczywiste, pozytywne zmiany.
Dzisiaj, paradoksalnie mamy sytuacje, ze ludzie
poszli do przodu, firmy tez, a w debacie publicznej,
w polityce, my zostalismy z tytu. Zatrzymalismy sie
na bijatykach na matq skale.
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Waldemar Pawlak

Pawlak uznal, Ze zasadnicza sprawa jest to, aby
przenosi¢ na polityke te wyzwania, ktore sa
rzeczywiscie wazne. - W przysztym roku mamy
prezydencje i bedzie to wyzwanie dla nas wszyst-
kich. Ze strony rzqadu mamy ukierunkowanie, aby
priorytetem bylo partnerstwo wschodnie. To waz-
ne, aby Polska byta reprezentantem Nowej Europy
i Europy Srodkowo-Wschodniej w UE. Jezeli wez-
miemy pod uwage nowe panstwa Unii, i takie jak
Ukraina, Biatorus, Motdowa, to mamy 160 min
ludzi. To wiecej niz ma Rosja, PKB tez jest tu
wieksze. To jest dla nas wyzwanie. Nie bedzie-
my przywddcq regionu, ale jego reprezentantem
w Unii.

W nawiazaniu do 200. rocznicy urodzin Cho-
pina premier pytal: co mogtby nam on dzisiaj
powiedziec? - Ze warto by¢ tradycyjnie nowocze-
snym. Chopin wychodzit z naszej tradycji, a zrobit
7 tego dzieto sztuki swiatowej. Zycze Szkole, pro-
fesorom i absolwentom, abyscie byli tradycyjnie
nowoczesni.
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Administracja dziata na podstawie
prawa, ktore jest i podstawq, i granicq
jej funkcjonowania.

Jezeli przyjmiemy, Ze polityka

okresla ,,co” - co ma byc zrobione

- a administracja ,,jak” - jak to ma
by¢ zrobione - to mamy dos¢ jasno
okreslone role.

Warto by¢ tradycyjnie nowoczesnym.
Chopin wychodzit z naszej tradycji,

a zrobit 7 tego dzieto sztuki Swiatowej.

Waldemar Pawlak

Jozef Oleksy pogratulowal Szkole ciagtosci.
Zauwazyt, ze mimo wielu perturbacji w poli-
tyce, KSAP jako jedna z nielicznych instytucji
w Polsce przez ostatnie 20 lat zachowala ciag-
los¢. Szczegolne gratulacje ztozyt na rece prof.
Gintowt-Jankowicz.

Kropla w morzu.

Oleksy zastanawiat sie¢ nad zdolnoscia kadr ad-
ministracji do podejmowania nowych wyzwan.
- Trzeba zadaé pytanie, jak proces przygotowy-
wania ludzi, zdobywania umiejetnosci postepo-
wat w swietle nowych kategorii, ktore w paristwie,
polityce pojawity si¢ 20 lat temu. Nie byto wtedy
proporcjonalnosci. Przystosowanie to odbywato
sie wolniej. Ale dzisiaj mamy ten sam problem.
Zawsze si¢ martwitem o to, jaka armia ludzi be-
dzie urzeczywistniac¢ naszq akcesje do Unii. Ab-
solwenci KSAP to elita, najlepiej przygotowana.
Jednak zmiany jakosciowe w administracji to nie
tylko ta elitarnos¢. Czy dziata efekt dyfuzyjny,
rozprzestrzeniania si¢ zdobytych umiejetnosci?
Twierdze, Ze nie.



Oleksy nie zgodzil sie¢ z Pawlakiem, ze tatwo
mozna rozdzieli¢ polityke i wymogi sprawnej
administracji.

- U nas panuje system politycznego doboru kadr.
Obawiam sig, Ze to jest bardzo trudno odwracalne.
Wybory i wygrane polityczne traktujemy najpierw
jako zdobycz pewnej grupy, dopiero potem jako
sprawe panstwa, rogwoju spoleczefistwa - mowit
Jozef Oleksy.

Jozef Oleksy

Zauwazyl, ze kraj otwarty wymaga pew-
nych umiejetnosci wyzszego rzedu niz kraj
zamkniety. Dyfuzja, jaka nastepuje miedzy krajo-
wymi sprawami a otoczeniem zewnetrznym, euro-
pejskim, wymaga, aby duzo wieksza czes¢ admi-
nistracji niz tylko absolwenci KSAP byta otwarta.
Otwartos¢ to znaczacy wzrost ilosci cudzoziem-
cow w urzedzie, sqdownictwie. Stoimy przed
wyzwaniem migracyjnym. Niestety nie jesteSmy
na to przygotowani. Absolwenci KSAP to kropla
w morzu. Chciatbym, aby ona si¢ powigkszata.
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Zmiany instytucji, zmiany mentalnosci

- Stuzba cywilna za moich czasow wiedta - przy-
znal premier Oleksy. - Nie dopuscilismy jednak
do zmian personalnych w KSAP, chociaz byto par-
cie 2 mojego wlasnego obozu.

Premier zaznaczyt, ze w zakresie funkcjonowa-
nia panstwa nie istnieja jeszcze wspomniane
wczesniej umiejetnosci wyzszego rzedu.

U nas panuje system politycznego
doboru kadr. Obawiam sie, Ze to
jest bardzo trudno odwracalne.
Wybory i wygrane polityczne
traktujemy najpierw jako zdo-
bycz pewnej grupy, dopiero potem
jako sprawe paristwa, rozwoju
spoleczenistwa.

Jozef Oleksy

- Wola politykow, uktadu rzadzacego, nie prze-
ktada si¢ automatycznie na wole tych, ktorzy to
realizujq. Wtedy nastepuje szum, wielka odswigt-
nos¢ postanowien na najwyzszych szczeblach
i wielka inercyjna ospatos¢ uktadu wykonawczego.
To w Polsce jest wielkim zagrozeniem tempa prze-
mian jakosciowych. Przemiana instytucjonalna,
polityczna dokonata sie, ale urzednicy to nie jest
jeszcze armia, ktora jednolicie, z dobrymi umiejet-
nosciami i dobrq wolq realizuje te zmiany.
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Kazimierz Marcinkiewicz stwierdzit, ze KSAP
jest jedynym w Polsce miejscem, gdzie ksztatci
sie elity, a elity trzeba ksztalcic. Mowit, ze ad-
ministracja to element wladzy wykonawczej,
i zawsze zastanawial sie, jak potaczy¢ stuzbe
cywilng z polityka w taki sposob, aby dziataly
na korzysc panstwa.

- Polityka zawsze chce wigcej niz tyko gabinetow
politycznych, ktore majq wyznaczac¢ wizje dla
panstwa realizowanq przez administracje. Wla-
dza wykonawcza to organizacja, prawo i ludzie.
Moze wszystko nie jest doskonate, ale z czasem
poprawia si¢ - mowit Marcinkiewicz.

Decyzje i zaniechania

Premier wskazywat na trudna role urzednika.
Moze on by¢ karany raczej za podjeta nietrafna
decyzje, ale nie za jej niepodjecie. - To powo-
duje, ze urzednicy niespecjalnie chca podejmowac
decyzje, bo jak jej nie podejma, to nikt im nie do-
bierze sie do skory. To, moim zdaniem, jest btedne
podejscie do decyzji administracyjnych i tego, co
stanowi o sprawnosci panstwad.

Marcinkiewicz wspominat tez niektore decy-
zje podjete przez niego w czasach, gdy petnit
funkcje premiera.

- Gdy podjatem si¢ organizacji Rady Ministrow
podjatem decyzje o utworzeniu Ministerstwa Roz-
woju Regionalnego wraz ze wspaniatq $p. Grazy-
na Gesickq. To ministerstwo pracuje do dzis i jest
niezmiernie wazne dla Polski. Druga decyzjq byta
likwidacja komitetow Rady Ministrow i w to miej-
sce powotalismy Komitet Staty, ale troche sciagniety
Z brytyjskiej Matej Rady Ministrow. To tez okaza-
to sie sprawne i tez dziata do dzisiaj. W programie
,lanie panstwo” niewiele nam wyszlo, ale jedna
rzecz warta jest wspomnienia: zaczelismy wylicza-
nie stanowisk w administracji. Ja jestem przeko-

FLASINRIE NS MRART N W T

4

Kazimierz Marcinkiewicz

Przemiana instytucjonalna, polityczna
dokonata sie, ale urzednicy to nie jest jeszcze
armia, ktora jednolicie, z dobrymi umiejet-
nosciami i dobrq wolg realizuje te zmiany.
Kazimierz Marcinkiewicz

nany, ze to jest dobra droga w administracji pu-
blicznej. Jesli wszystkie stanowiska bedq wyliczone
i opisane, to poprawi si¢ sprawnos¢ dziatania. Ko-
lejna rzecz, ktorq zaczelismy, to wprowadzenie bu-
dzetu zadaniowego. Tu wspomng paniq prof. Terese
Lubiriskq, ktora wlozyta w to serce i duzo pracy. Na
pewno bedzie ona jeszcze wykorzystywana.



Trzeba tworzyc elity

Marcinkiewicz zasugerowal, ze w przyszlosci
KSAP mogtaby sie ztaczy¢ z istniejaca przy
MSZ uczelnia ksztalcaca dyplomatow. Jego
zdaniem, czeé¢ praktyk stuchaczy powinna
si¢ odbywac nie tylko w urzedach, lecz takze
i w biznesie.

- W najlepszym biznesie jest bardzo podobna ad-
ministracja. Podejmuje ona bardzo podobne decy-
Zje, ale jest lepiej zorganizowana i szybciej dziata.
Mozna stamtad czerpac¢ wzorce dziatania - mo-
wil premier.

Panel absolwentow - Barbara Kudrycka, Jan Pastwa,

Maria Gintowt-Jankowicz

Wyksztalceni w Szkole, spelnieni

w pracy. Podczas panelu dyskusyjnego
»Drogi zawodowe absolwentow KSAP” glos
zabrali absolwenci Szkoty. Moderatorem
dyskusji - pierwsza dyrektor Krajowej
Szkoly Administracji Publicznej prof. Maria
Gintowt-Jankowicz - cieplo wspominata
absolwentow zachecajqc ich do dzielenia

sie swoimi refleksjami na temat Szkoty

i doswiadczen z gycia zawodowego.
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Na koniec zauwazyt, ze mamy niesamowity poten-
cjal i ogromne mozliwosci nadrobienia zalegtosci.
- Zeby to zrobic i nie popetnia¢ bledow, potrzeba nam
elit. Zycze, aby KSAP si¢ rozwijala i szkolila elity,
bo bedzie to mozliwe tylko, jesli bedziemy je mieli -
zakonczyl Kazimierz Marcinkiewicz.

Pawel Banas, mowiac o motywacji w pracy ab-
solwenta KSAP, podpart sie wypowiedzia jedne-
go z absolwentow - Wihadystawa Stasiaka. - Wia-
dek mowit o czterech kluczowych elementach: dobrze
skomponowanej wiedzy, znajomosci doswiadczen
krajow o sprawnej, skutecznej i praworzqdnej admi-
nistracji, wytrwatosci nastawionej na rozwiqzywanie
probleméw, szacunku dla panstwa i odpowiedzial-
nosci za prace w jego stuzbie. W przypadku motywa-
¢ji mlodych ludzi, bardzo rzadko jest ona tak celnie
zdefiniowana - zauwazyt Banas.

Pawet Bana$ dobrze wspominat swoje pierw-
sze kroki zawodowe.

- Pierwsza promocja miata niezwyklq oferte ze stro-
ny prezesa NIK prof. Lecha Kaczyrskiego. Przyjmo-
wat on do pracy wszystkich chetnych absolwentow
KSAP, dawat wysokie stanowisko i dobre warunki
finansowe. To pokazywato jego otwarcie na KSAP
i zrozumienie, czym jest Szkola. Ze strony szefow
roznych urzedow to zrozumienie bylo, ale wedtug
mojej wiedzy nigdy nie doszto do tak radykalnego
otwarcia. Jestem pewien, Ze rowniez w otoczeniu
prof. Lecha Kaczyriskiego byt opor przed takim kro-
kiem. Administracja jest zhierarchizowana i stysze-
lismy, ze trzeba si¢ jej uczyc wiele lat. To prawda,
ale wtedy, na poczatku lat 90., byt taki moment,
taka potrzeba chwili, ze nalezato ryzykowac. Do
dzisiaj w NIK pracujq cztery osoby z pierwszej pro-
mocji. W gruncie rzeczy byla to jeszcze administra-
cja PRL-owska. Ta proweniencja powodowata brak
akceptacji urzednikow dla wlasnego parnstwa. Ci
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PAWEL BANAS

Pawet Banas

powiedzie¢ ,nie”, czasem zaakceptowac, ze nowy
szef nie widzi szans na wspotprace.

Absolwenci KSAP po ukonczeniu Szkoty zobo-
wigzani sa do pracy w administracji publicznej
przez piec lat. Nie dla kazdego jest to jednak
obcigzenie.

- Dla mnie po pieciu latach nie istniat problem
zmiany pracy. Administracja, jak zadna firma
W sektorze prywatnym, daje szanse na niezwykle
ciekawq prace. Skala i waga zagadnien jest tutaj
szalenie interesujqca. Sq jednak rzeczy konieczne,
aby z sensem wykonywac te prace. Jedna z nich
to zdolnos¢ do identyfikacji realnych problemow,
a wigc otrzqgsnietych z dominujqcego, obiegowego,
aktualnie modnego podejscia. Kolejna wazna
rzecz, to oparcie si¢ na wartosciach. Trzeba wie-
dzie¢, co jest wazne w planie osobistym spotecz-
nym wazgne. Trzeba rozumiec, co to jest uczciwosé

Kazdy z nas, kto miat mozliwos¢ zajmowac
stanowisko kierownicze, musiat sie nauczy¢
jednego, czego trudno nauczyc sie nawet

w najlepszej szkole: odpowiedzialnosci

i tego, Ze ta nauka nigdy sie nie konczy.

i patriotyzm. Dopiero wtedy mozna dziata¢ z roz-
machem i odwagq.

Szkota z naciskiem na nauke
i na postawe etyczna

Pawet Banas

ludzie mieli problem identyfikacji z wlasnym pan-
stwem. Jako mtodzi ludzie wkraczajacy w te rze-
czywistosé zaobserwowalismy to. Kazdy z nas, kto
miat mozliwos¢ zajmowac stanowisko kierownicze,
musiat si¢ nauczy¢ jednego, czego trudno nauczyc
sie nawet w najlepszej szkole: odpowiedzialnosci
i tego, Ze ta nauka nigdy sie nie koriczy - wspomi-
nat Pawet Banas.

Mowit tez o degradacjach, ktore sa czescia ka-
riery w administracji. - Kazdy z nas nosi w tor-
nistrze butawe, ale i miejsce na dymisje. Przygoto-
wanie si¢ do dymisji jest rzeczq niezwykle wazng.
Trzeba sie tego nauczyc. Trzeba czasem umiec
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Jan Pastwa wspominat swoja decyzje o wsta-
pieniu do KSAP i powody, jakimi si¢ kierowat.
- Kiedy prof. Gintowt-Jankowicz przed tq kon-
ferencja zadata nam pytanie o motywacje, ktorq
kierowalismy sie, zdajac do Szkoty, to przypo-
mniaty mi si¢ czasy sprzed 18 lat. Kazdy absol-
went wie, Ze juz na egzaminie wstepnym w sposob
bardziej lub mniej zawoalowany zadawane byto
to pytanie. W moim wypadku komisja wiedziata,
Ze juz jestem pracownikiem urzedu wojewodzkie-
go. Wtedy nie wazytem si¢ uzy¢ argumentu, ktory
teraz wypowiem. Decydujqce bylo ogloszenie o re-
krutacji, zaczynajqce sie od stow: ,Jezeli chcesz
stuzyc krajowi...”. Moze to teraz nie brzmi dobrze
i dlatego zniklo z ogtoszen, ale dla kogos, kto swo-



je 18 lat przezywat w roku 1980 w Gdarisku, kto
wspierat Solidarnos¢ jak umiat, skoriczyt prawo,
wychowywat sie a, potem a potem byt wychowaw-
ca w harcerstwie, to byto to wymarzone zajecie na
poczatku niepodleglej Rzeczypospolitej.

Zdaniem Pastwy, motywacja ta jest istotna, bo
funkcja urzednicza jest ,szara”. Nie stoi sie
w pierwszym szeregu, ale wykonuje zadania.
Wie o tym z wlasnych doswiadczen.

- Po szkole wrocitem do urzedu wojewodzkiego
w Gdansku. Nie musiatem przezywac szoku, bo
ten byt juz za mnq. Miatem to szczescie, Ze moja
kariera zawodowa, jesli chodzi o wzloty i o odej-
$cia, pozwalata mi zapoznac sie - z poziomu urze-
du wojewodzkiego i urzedow rejonowych - z rze-
czywistosciq najbardziej szara, uboga, najbardziej
sponiewierang, jesli chodzi o administracje. To
bylo znakomite wyposazenie do tego, co przyszto
mi robi¢ pozniej, kiedy premier Buzek natogyt
na mnie obowiqzek odpowiedzialnosci za stuzbe
cywilng. Mogltem starac si¢ wspomagac jej budo-
wanie podczas kadencji pieciu premierow, ponosic
za to odpowiedzialnos¢, do ktérej nadal sie przy-
znaje. Obecnie stuze Polsce poza krajem i to tez
jest miejsce, gdzie doceniam przygotowanie, ktére
data mi Szkota. Dla kogos, kto rozumie swojq mo-
tywacje, granica pieciu lat pracy w administracji
dla absolwenta KSAP nie jest zadng szczegolng
granicq. Jest si¢ wowczas juz na tyle uksztatto-
wanym, Ze zwykle ta decyzja jest juz prosta. Dla
tych, ktorzy wybrali kariere poza administracjaq,
i dla wielu instytucji, w ktérych pracujq, to tez jest
dobre rozwiqzanie.

Zdaniem Jana Pastwy, Szkota zawsze ktadta na-
cisk na nauke i na postawe etyczna.

- Dzisiaj moze stawiac jeszcze wyZsze wymaga-
nia. Kiedys jako taka znajomosc¢ jezykéw obcych
byta wystarczajaca, dzisiaj juz nie. Kiedys jakie-
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kolwiek otarcie o swiat poza Polskq byto bardzo
cenne, dzisiaj oczekujemy, ze bedzie to bardzo
dobra orientacja w wielu dziedzinach. Umiejetno-
sci profesjonalne sq do uzyskania na ,,rynku pracy”
w dugym zakresie. Jednak bez motywacji, dobrej
postawy, wiary, Ze si¢ chce stuzy¢ krajowi, dobrego
urzednika nie bedzie. Stad méj apel o to, aby to
byt istotny element w programie i funkcjonowaniu
Szkoly. Dzisiaj mam wglad w funkcjonowanie apa-
ratow panstwowych w nowych krajach UE i moge
to powiedzie¢ z catq odpowiedzialnoscia, ze Kra-
jowa Szkota Administracji Publicznej w Warszawie
jest jedyna takq instytucja w naszym regionie. Jest
to ogromne dobro narodowe, ktére bardzo dobrze
stuzy Polsce i jest powodem zazdrosci naszych
sasiadow. Sktadam ogromne podzickowania dla
tych, ktorzy stworzyli Szkote i przez 20 lat wspie-

(...) bez motywacji, dobrej postawy, wiary,
ze sig chce stuzyc krajowi, dobrego urzed-
nika nie bedzie.

Jan Pastwa

rali jej funkcjonowanie.

Przywiazanie do wartosci

Jozef Puzyna mowil, ze Stowarzyszenie Absol-
wentow KSAP podejmuje inicjatywy majace na
celu uczynienie stuzby cywilnej bardziej pro-
fesjonalna i apolityczna. Wymienit dwa spek-
takularne dzialania Stowarzyszenia: zlozenie
skutecznej skargi do Trybunatu Konstytucyj-
nego na art. 144 a Ustawy o stuzbie cywilnej
z 1999 r,, ktory umozliwial zatrudnianie osob
na wyzsze stanowiska z pominieciem procedu-
ry konkursowej, oraz skuteczne wystapienie
do EKSO, instytucji odpowiedzialnej za za-
trudnianie w strukturach unijnych, o niestwa-
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Jozef Puzyna

rzanie trudnosci w zatrudnianiu absolwentéow
KSAP w tych strukturach.

Zwracal uwage, ze KSAP jest uczelnia egalitar-
na, do ktorej trafiaja stuchacze z bardzo roz-
nych rejonoéw i srodowisk Polski. - To, co ich

Dajqc szerokie wyksztatcenie, staze krajowe
i zagraniczne, Szkota bardzo dobrze przy-
gotowuje do pracy w administracji. Absol-
wenci z reguly trafiajq na samodzielne sta-
nowiska specjalistyczne i szybko awansujq.
KSAP udowodnita, ze byta bardzo dobrq
inwestycjq panstwa.

Jozef Puzyna
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cechuje, to przywiqzanie do tradycyjnych warto-
$ci: Bog, Honor, Ojczyzna. Sq one zarazem ubra-
ne w nowoczesne techniki i sposoby zarzadzania.
Dajqc szerokie wyksztalcenie, staze krajowe i za-
graniczne, Szkota bardzo dobrze przygotowuje do
pracy w administracji. Absolwenci z reguty tra-
fiaja na samodzielne stanowiska specjalistyczne
i szybko awansujq. Sq tez mobilni zawodowo.
Majq tatwos¢ szukania nowych wyzwan. Ulatwia
im to tez sie¢ kontaktéw kolezetiskich.

Puzyna przedstawit obraz absolwentow po
20 latach funkcjonowania Szkoty. - Stanowiqc
0,7 proc. ogotu stuzby cywilnej, stanowiq 10 proc.
wyzgszych kadr zarzadczej stuzby cywilnej, od
wicedyrektora departamentu, do dyrektora gene-
ralnego. 25 sposrod naszych kolezanek i kolegow
piastowato badz piastuje stanowiska ministrow,
sekretarzy stanu, szefow urzedow lub ich zastep-
cow. Mamy wsrod nas 5 ambasadorow, 7 prezeséw
instytucji, 14 dyrektorow generalnych w réznych
urzedach, 16 cztonkow kolegialnych organow
decyzyjnych w réznych instytucjach. Warto tez
wspomniec, Ze 11 proc. ogotu absolwentéw petni
funkcje dyrektoréw departamentow, 12 proc. - ich
zastepcow, a 13 procent - naczelnikéw wydzia-
tow. 95 proc. absolwentow pracuje w administra-
cji. Okoto 5 proc. pracuje na stanowiskach w Unii
Europejskiej i 5 proc. - w biznesie. Osiqgnelismy
trwate miejsce w polskiej rzeczywistosci, zwlasz-
cza w administracji. KSAP udowodnila, ze byta
bardzo dobrq inwestycja paristwa.

Jak pokazac swojq potege i site Polski?

Prof. Barbara Kudrycka, minister edukacji
i szkolnictwa wyzszego stwierdzila, ze tylko
osoby oddane tworzeniu panstwa sprawdzaja
sie¢ w administracji publicznej. - Kodeks Ety-
ki Stuzby Cywilnej i praca nad nim byty jednym



Z moich wyjatkowych doswiadczen. Rozwijalismy
w nim to, co jest zapisane w konstytucji: w celu
zawodowego, rzetelnego, neutralnego politycz-
nie i bezstronnego wykonywania zadar parstwa
tworzy sie stuzbe cywilng. Te cztery wartosci sto-
ja u podstaw funkcjonowania stuzby cywilnej. Sq
one trwale przyjete nie tylko w naszym kraju. Dzi-
siaj stoimy przed wyzwaniami cywilizacyjnymi
i technicznymi, zmiany wystepujq w komunikacji,
klimacie, jestesmy swiadkami wielkich kryzysow.
Dlatego stuzba cywilna powinna by¢ szczegélnie
wrazliwa na wymieniane tu wartosci.

Minister Kudrycka opowiedziata histori¢ wspot-
pracy z jednym z absolwentow KSAP. - W moim
ministerstwie potrzebowalismy kreatywnych urzed-
nikoéw, aby przeprowadzi¢ zmiany w szkolnictwie
wyzszym. Styszatam o osobie kiotliwej, niekompe-
tentnej, przeszkadzajacej swemu zwierzchnikowi
w realizacji zadan i wlasciwie chcqcej zrezygnowac
Z pracy. Mimo to zaprositam ja do wspétpracy. Te-
raz moge powiedzie¢, Ze jest to najlepszy dyrektor
merytoryczny w Ministerstwie Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego. Czesto spotykam go o 21, 22, jeszcze
przy pracy. Nie patrzy na swoje zadania jak jedy-
na osoba, ktora wie, w jaki sposob je rogwiqzac.
Stucha takze innych i potrafi zarzadzac zespotem.
Dzigki tej osobie wyprowadzilismy wiele spraw
Z szarej sfery, gdzie uznanie bylo podstawq przy-
dzielania pieniedzy, a nie obiektywne, rzetelne kry-
teria. Pracuje ona, patrzqc na prawdziwe wartosci,
a nie interesy ,,konsumentow naszych dziatan”. To,
co jest najwazniejsze, to Swiadomosé, ze budujemy
instytucje poprzez reformy strukturalne, w taki spo-
sob, aby administracja stata sie silniejsza, ale i po
to, aby zmieni¢ obszar naszej dziatalnosci zasadni-
czej - nauki, aby nasi naukowcy byli jeszcze lepsi,
aby konkurowali. To jest wizja rozwoju nie tylko
ministerstwa, ale i catego sektora.
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Barbara Kudrycka

Kudrycka zauwazyta, ze sa tacy urzednicy, kto-
rzy pracuja z ogromnym oddaniem i profesjo-
nalizmem na rzecz przemian, ktore sa koniecz-
ne w sektorze, ktorym przyszto jej chwilowo
zarzadzac. - Wartosci Bog, Honor, Ojczyzna sa
nadal bardzo wazne. One lezq na sercu kazdemu
Polakowi. Jednak w XXI wieku musimy odpowie-
dziec sobie, jak je interpretowaé, aby mozna bylo
pokazywac silng Polske jako naszq ukochang oj-
czyzne. Jakimi metodami mozemy to zbudowaé
u siebie. Wydaje sig, ze identyfikacja takich war-

Wartosci Bog, Honor, Ojczyzna sq nadal bar-
dzo wazne. One lezq na sercu kazdemu Pola-
kowi. Jednak w XXI wieku musimy odpowie-
dziec sobie, jak je interpretowac, aby mogna
byto pokazywac silng Polske jako naszq uko-
chang ojczyzne.

Prof. Barbara Kudrycka
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Uroczystosci na Zamku Krolewskim

tosci, jak brak kompleksow, oparte na glebokiej
wiedzy dziatanie, perspektywa definiowania pro-
blemow stojacych przed nami. Wazne jest tez, czy
w dziataniu mamy to ,dignity”, czyli szlachetnos¢
intencji, ktora powinna cechowac wszystkich dzia-
tajacych publicznie.

Minister pytata, czy przyszta Polska bedzie
mogta mierzy¢ si¢ z innymi krajami tak, aby
pokazac swoja potege i site. Jej zdaniem - tak,
o ile spetnione beda konieczne przestanki.
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- Koncepcje zarysowujq politycy. Urzednicy
stuzby cywilnej je wdrazajq. Nikt nie zabiera im
przekonan politycznych, ale ogranicza dziatal-
nos¢ polityczng. Urzednik musi byé neutralny.
Tego typu oczekiwanie stoi przed stuzbq cywilng.
Potrafi ona pokazac prawdziwe oblicze, jest godna
i ma tyle szlachetnych intencji, ze potrafi wspot-
dziata¢ w przemianach, ktore sq dla ojczyzny naj-
istotniejsze - mowita minister Kudrycka.
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Sesja plenarna konferencji NISPAcee
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Konferencja NISPAcee w KSAP

W dniach 12-14 maja 2010 r. odbyla si¢ XVIII miedzynarodowa

Konferencja Sieci Instytutow i Szkoét Administracji Publicznej

z Europy Centralnej i Wschodniej (NISPAcee). Jej tematem

bylo zagadnienie: ,Administracja publiczna w dobie kryzysu

ekonomicznego i finansowego”

Konferencje otworzyt Gyorgy Jenei, przewodni-
czacy NISPAcee. Podkreslit, ze jest to szczegdlna
konferencja, bo zgromadzita przeszto 300 uczest-
nikow, oraz dlatego, ze wspodlnie z KSAP moga
oni $wietowac 20-lecie jej istnienia.

- W tych latach KSAP osiagneta bardzo wysokq
pozycje wsrod podobnych instytucji w regionie
i w Europie - podkreslat Jenei. - Na konferencji
mamy praktykéw i akademikoéw z Europy Srodko-
wej i Wschodniej, a takze z innych krajow. Razem
mozemy swietowac ten jubileusz.

Gyorgy Jenei mowil, ze nie tylko w Polsce, lecz
takze na $wiecie ludzie byli zszokowani tra-
giczna Smiercig prezydenta Lecha Kaczynskiego
i wszystkich ofiar katastrofy pod Smolenskiem.
Poprosit wszystkich o powstanie i uczczenie
chwila ciszy wszystkich ofiar. - Niech spoczywajaq
w spokoju - mowit, nie ukrywajac poruszenia.

Wymiana doswiadczen i wiedzy

W imieniu organizatoréw zgromadzonych po-
wital dyrektor Krajowej Szkoty Administracji
Publicznej Jacek Czaputowicz. Przypomniat, ze
KSAP jest lokalnym organizatorem konferen-
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Gyorgy Jenei

cji. Podkreslit tez, ze to spotkanie jest okazja
do dzielenia sie wiedza, wymiany opinii doty-
czacych najwazniejszych procesow, ktorych
doswiadczamy w naszym regionie i w Swiecie,
jak i wyzwan, przed jakimi stajemy.

- To takze okazja do odnowienia kontaktow
Z innymi praktykami, ekspertami i przyjaciotmi
- mowil Jacek Czaputowicz.
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Nawiazujac do tematu konferencji, zwrocit uwa-
ge, ze sytuacja kryzysu, ktorego w Polsce jeszcze
nie doswiadczylismy zbyt dotkliwie, powoduje,
iz administracja publiczna poddana jest ogrom-
nej presji. - Rzqdy i spoleczeristwa sq zmuszone
cigé koszty, aby moc zasilic finanse publiczne. Na
administracji ciqzy oczekiwanie potencjalnej reduk-
¢ji dtugu publicznego. Wiqze si¢ to z naciskiem na
poprawe efektywnosci dziatania stuzby cywilnej, od
ktorej oczekuje sie propozycji rozwiqzan zapewnia-
jacych szybszy wzrost gospodarczy, pozwalajacy na
rozwoj spoteczeristwa w szerszym sensie.
Czaputowicz podkreslat, ze trudne zadania na-
rastajace w czasach kryzysu moga by¢ rozwia-
zywane skutecznie przez te administracje pan-
stwowe, ktore umieja dokonywac cie¢ i dobrze
postugiwac sie narzedziami zarzadzania. - To
sie sprawdza przede wszystkim w takich najtrud-
niejszych obszarach, jak rozwéj gospodarczy, edu-
kacja, opieka zdrowotna - mowit dyrektor.
Przywotal przyklad Grecji, ktora w ostatnich
tygodniach w dramatyczny sposéb doswiad-
czyta kryzysu. Jego zdaniem, wydarzenia te
powinny nas zmobilizowa¢ i nauczy¢, ze nie
mozna dopusci¢ do kumulacji probleméw, po-
niewaz dynamika ich rozwoju moze by¢ trud-
na do opanowania.

- Temat tegorocznej konferencji NISPAcee podej-
muje najwazniejsze kwestie i odpowiada na
aktualne wyzwania, ktére stojq przed admini-
stracjq panstwowaq. Stuzy temu wymiana doswiad-
czeri i wiedzy, ktora odbywa si¢ na Konferencji
NISPAcee - mowil Jacek Czaputowicz.

Administracja - sprawca i ofiara kryzysu

Swoje wystapienia powitalne wygtosili jeszcze
Alexei Tikhomirov, w imieniu Haiyan Qian,
dyrektor Wydzialu Administracji Publiczne;j
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Wolfgang Drechsler

i Zarzadzania Rozwojem Narodow Zjednoczo-
nych, Marga Prohl, dyrektor generalny Euro-
pejskiego Instytutu Administracji Publiczne;
w Maastricht i Allan Rosenbaum, przewod-
niczacy Miedzynarodowego Stowarzyszenia
Szkot i Instytutéw Administracji w Brukseli.
Adrian Tonescu, dyrektor Samorzadu Teryto-
rialnego i Public Service Reform Initiative z Bu-
dapesztu moéwit o podwdjnej roli administracji
w czasach kryzysu.

- Administracja publiczna z jednej strony nie-
sie na sobie wspotodpowiedzialnos¢ za kryzys,
jak i z drugiej strony jest jego ofiarq. Jest wspot-
odpowiedzialna, poniewaz uczestniczyla w nie-
umiarkowanych wydatkach i zapozyczaniu sie
przez rzqdy w czasie ekonomicznego wzrostu. Jest
takze w jakims sensie ofiarq kryzysu, bo srodki
finansowe w budzecie maleja. Widzimy, zZe juz
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nie mozemy pozyczyé, nie mozemy powiekszac
deficytu budzetowego, poniewaz rynek tego nie
zaakceptuje. Trudno jest powigkszy¢ obcigzeniefi-
skalne, poniewaz opognia ono wzrost i poprawe
stanu gospodarki. Konsekwencjq dla wielu krajow
jest koniecznos¢ zmniejszenia wydatkow, a co za
tym idzie - redukcja zatrudnienia w administracji
publicznej i obnizenie ptac - thumaczyt Ionesco..

W ramach uroczystosci otwarcia
konferencji NISPACee odbyt sie panel
dyskusyjny z udziatem przedstawicieli
rzadu

Tematem bylo zagadnienie ,Polska admini-
stracja publiczna w czasach kryzysu”. Funkcje
moderatorki petnita Barbara Kudrycka, mini-
ster nauki i szkolnictwa wyzszego, a w dys-
kusji glos zabrali Jacek Rostowski, minister
finansow, Tomasz Siemoniak, sekretarz stanu
w Ministerstwie Spraw Wewnetrznych i Admi-
nistracji, oraz minister Stawomir Brodzinski,

szef Stuzby Cywilne;j.

Jacek Rostowski, minister finansow, wska-
zat, ze Warszawa jest wlasciwym miejscem dla
takiego spotkania, rowniez z tego powodu, ze
Polska jest jedynym krajem, nie tylko w Unii
Europejskiej i w catej Europie, ktory moze sie
poszczyci¢ tym, ze rok 2009 zakonczyt bez eko-
nomicznej recesji, ze wzrostem 1,8 proc. Omo-
wit czynniki, ktore pozwolity Polsce wyjs¢ cato
z kryzysu ekonomicznego. Zwrocit tu uwage
na role w panstwie niezaleznych instytucji
i ich urzednikow, w przeciwienstwie do insty-
tucji, ktorych urzedowanie zalezy od wyboru
i zwiazane jest z dos¢ krotka kadencyjnoscia.
- W Unii Europejskiej - mowit - rola niezalez-
nych urzednikow i instytucji jest ogromnie wazna
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Jacek Rostowski

Katastrofa smoleriska w sposéb oczywisty
zaowocowata kryzysem panstwa, ale kry-
zysem, przez ktory panstwo przeszto bez
momentu utraty stabilnosci.

Jacek Rostowski

i w Polsce tez spotykamy si¢ z takq sytuacjq. - Na
poziomie Unii Europejskiej odwotywal sie do
przyktadu Komisji Europejskiej i Europejskiego
Banku Centralnego, na poziomie narodowym
- do bankéw centralnych i oczywiscie stuzby
cywilnej. - Wazng korzyscia, ktorq spoteczeristwo
czerpie z istnienia instytucji ,,niezaleZnych”, jest to,
Ze mogq sobie one pozwoli¢ na inny sposéb funk-
cjonowania niz wybieralni politycy. Nie muszq si¢
troszczyc o kolejne wybory i reelekcje. To oczywiscie
jest wazna zaleta, jesli chcemy cos budowac, two-
rzymy w dtuzszym horyzoncie czasowym.
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Zdaniem ministra Rostowskiego, musimy tez
akceptowac sytuacje, w ktorych ten dalszy ho-
ryzont nie jest konieczny, a nawet potrzebne
jest dorazne spojrzenie na problem.

- Mysle, ze role np. banku centralnego, ale i oczy-
wiscie innych instytucji publicznych, mozemy po-
réwnac do roli lekarza. Mowi on swojemu pacjen-
towi: nie jedz tyle hamburgerow, bo bedziesz miat
ktopoty z zotadkiem, nie pal tyle papieroséw, bo
zachorujesz. W dlugim okresie oczywiscie ma on
racje. Ale czasem potrzebne sq takie rodzaje dzia-
tan, ktore majq przynies¢ skutek natychmiast, jak
na przyktad w przypadku ataku serca. Sq to dzia-
tania zupetnie inne niz dtugoterminowe.
Zdaniem ministra, powinnismy znalez¢ taki
mechanizm, ktéry pozwoli nam by¢ elastycz-
nymi w sytuacjach kryzysowych, ale i zacho-
wac zdrowe spojrzenie w sytuacji dobrej, sta-
bilnej. Dlatego musimy nauczy¢ si¢ ograniczac
wydatki rzadu w czasach dobrych, aby moc je
uruchamiac w czasie kryzysu finansowego.

Stawomir Brodzinski, szef Stuzy Cywilnej,
wskazal, ze ramy prawne administracji opi-
suje art. 153. konstytucji stanowiacy, ze
w celu zapewnienia zawodowego, rzetel-
nego, bezstronnego i politycznie neutralnego
wykonywania zadan panstwa w urzedach
administracji rzadowej dziata korpus stuzby
cywilnej. Zaznaczyt, ze w ciagu 12 lat obo-
wiazywania konstytucji obowiazywaly cztery
ustawy o stuzbie cywilnej, co pokazuje, w jaki
sposob polityka oddzialuje na administracje.
- Polski korpus stuzby cywilnej sktada si¢ z osob
zatrudnionych w Radzie Ministréw, minister-
stwach, w biurach rzadu i wojewodow, niektorych
inspektoratach i inspekcjach. Sq to osoby majace
potwierdzone kwalifikacje w  trakcie procesu
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Stawomir Brodziniski

naboru. Status ten otrzymujq oni przez ukoticze-
nie KSAP lub, co jest bardziej powszechne, przez
przebycie procesu rekrutacji koticzqcej sie egzami-
nem organizowanym w Szkole. Prelegent zazna-
czyt, ze szef Stuzby Cywilnej jest organem
administracji centralnej bezposrednio podle-
gajacym premierowi. To specjalny rodzaj mini-

Nowa ustawa o stuzbie cywilnej zostata
wprowadzona w 2009 r., co ustabilizowato
ramy prawne stuzby cywilnej.
Teraz stojq przed nami nowe wyzwania
- polska prezydencja w 2011 v. Stuzba
cywilna przygotowuje sie do niej
intensywnie.

Stawomir Brodzitiski
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stra, bo przez 5 lat przed objeciem stanowiska
nie moze by¢ czlonkiem zadnej partii. Musi
pochodzi¢ ze stuzby cywilnej i mie¢ odpowied-
nie doswiadczenie w administracji rzadowe;j.
Generalnie jego zadaniem jest obserwowanie
przestrzegania regut w stuzbie cywilnej. Szef
Stuzby Cywilnej ma ograniczony wptyw na jej
budzet. Zgodnie z nowa ustawa moze opinio-
wac projekt budzetu i ma obowiazek wspot-
pracy z ministrem finansow.

Stawomir Brodzinski moéwit, ze obserwowane
sa ostatnio problemy z zasobami ludzkimi.
- Motywacja do wstapienia do stuzby cywilnej
w 2009 r. i w tym roku byta kluczowq sprawq
Zwiqzang z rozwojem zarzqdzania zasobami
ludzkimi. W ostatnich latach kariera w stugbie
cywilnej tracila na popularnosci. W 2004 r. mie-
lismy 35 kandydatow na kazde miejsce i liczba ta
spadta do 14 kandydatow w latach 2008 i 2009.
Powodem tego sq niekonkurencyjne ptace, szcze-
golnie w administracji lokalnej. Spodziewamy sie
jednak, ze spowolnienie gospodarcze i wynikajqce
Z niego problemy na rynku pracy spowoduja, Ze
ten wynik nie powtorzy sie w tym roku.

Minister zaznaczyl, ze Korpus Stuzby Cywil-
nej dowiodt swojej dojrzatosci i efektywnosci
w wykonywaniu zadan. - Kontynuujemy pro-
gramy jego modernizacji. Inne programy rozpoczy-
namy. Sq one pokrywane gtownie z funduszy Unii
Europejskiej, przede wszystkim z Europejskiego
Funduszu Spotecznego. Nowa ustawa o stuzbie
cywilnej zostata wprowadzona w 2009 ., co usta-
bilizowato ramy prawne stuzby cywilnej. Teraz
stoja przed nami nowe wyzwania - polska prezy-
dencja w 2011 r. Stuzba cywilna przygotowuje sie
do niej intensywnie - podkreslat Brodzinski.
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Tomasz Siemoniak i Stawomir Brodziriski

Zdecentralizowany model administracji
w warunkach przezywanego kryzysu dosé
dobrze sie sprawdzit. Kiedy srodkow jest
mniej, finanse mogq by¢ lepiej wydawane
»ha dole” blizej tych problemow, ktérych te
pieniadze dotyczq.

Tomasz Siemoniak

Tomasz Siemoniak, sekretarz stanu Minister-
stwa Spraw Wewnetrznych i Administracji,
mowil, ze MSWiA obok spraw administracji
zajmuje si¢ takze sprawami zarzadzania kry-
zysowego. - Mozna powiedzie¢, Ze kryzys jest
wpisany w naszq role, sprawy klesk Zywiotowych,
wypadkow, katastrof sa tymi, ktorymi nasze
ministerstwo si¢ zajmuje. Myslenie kryzysowe,
o pewnych sytuacjach nadzwyczajnych, jest statq
cechq naszego ministerstwa - mowit. Dalej sku-
pit sie na specyfice funkcjonowania polskiej
administracji w czasie kryzysu na szczeblu
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regionalnym, bo, jak podkreslal, to wtasnie tu,
na szczeblu samorzadowym, znaczaca czesc
budzetu panstwa jest kierowana i wydawana.

- Polska jest pod tym wzgledem krajem dos¢
specyficznym, poniewaz na poziomie regio-
nalnym utrzymujemy administracje rzadowq
- wojewodow, jak rowniez od 1999 r. funkcjo-
nujg wojewodztwa samorzqdowe, z w pelni
wybieranymi przez obywateli sejmikami woje-
wodzkimi. Wylaniajq one zarzady wojewodztw,
na czele ktorych stoja marszatkowie. Te 10 lat,
ktore mineto od reformy samorzqdowej, spra-
wito, ze wzajemne relacje miedzy administracjq
rzadowq i samorzqdowq zostaly dopracowane.
Uformowat sie taki model, w ktorym wojewoda
jest przedstawicielem rzadu w terenie, odpowie-
dzialnym za rogmaite stuzby, inspekcje, straze,
za bezpieczenstwo, za nadzor prawny nad samo-
rzadami. Z kolei samorzad wojewodztwa odpo-
wiada za rozwoj tegoz, za wydawanie srodkow
europejskich, ma swoj budzet, prowadzi dziesiqtki
instytucji, w tym szpitale, instytucje kultury,
odpowiada za sprawy zwiqzane z drogami i od
niedawna  takze  zwiqzane z  kolejami
regionalnymi.

Polski model finansowania samorzadow i jego
zadan, takich jak np. edukacja czy stuzba
zdrowia, polega na tym, ze samorzady czerpia
dochody z udziatu w podatkach od firm i oby-
wateli, co oznacza, ze w zaleznosci od tego,
ile podatkow jest zbieranych w panstwie, tyle
proporcjonalnie nie tylko wptywa do budzetu
panstwa, lecz takze do budzetow samorza-
dow lokalnych. Zatem w sytuacji kryzysowego
pogorszenia koniunktury wszyscy w rownym
stopniu zmuszeni sa do oszczedzania. - Zde-
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Wyprowadzenie pocztu sztandarowego KSAP

centralizowany model administracji w warunkach
przezywanego kryzysu dos¢ dobrze sie sprawdzit.
Kiedy srodkow jest mniej, finanse moga byc lepiej
wydawane ,na dole”, blizej tych probleméw, kto-
rych te pieniqdze dotyczq - mowit minister.
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Prace uczestnikéw Konferencji

- grupy robocze

Kolejna czes¢ konferencji (13-14 maja) miata
miejsce w gmachu KSAP. Debaty odbywaty sie
w grupach roboczych. Byly to:

I Grupa robocza ds.
II. Gruparobocza ds.
III. Grupa robocza ds.
IV. Grupa robocza ds.
V. Grupa robocza ds.

samorzadu lokalnego
e-administracji
stuzby cywilnej
reformy PA
sektora finansow

i rachunkowosci
VI. Grupa robocza ds.
i sieci studiow PA
VIL Grupa robocza ds.

internacjonalizacji
analizy polityki

Prace prowadzita tez Grupa Polska, ktorej tema-
tem byt , Problem polskiej administracji publicz-
nej i instytucji ksztalcenia kadr administracji
wobec wyzwan kryzysu ekonomicznego i finan-
sowego oraz jego konsekwencji spotecznych”.
Jej obrady byly czescia XI konferencji Stowa-
rzyszenia Edukacji Administracji Publiczne;
(SEAP). Posiedzeniom Polskiej Grupy Roboczej
przewodniczyli dyrektor KSAP dr hab. Jacek
Czaputowicz oraz dr Witold Mikutowski, wice-
prezes Zarzadu SEAP.

Kryzys otwiera oczy na lokalne problemy

Grupa robocza ds. samorzadu pracowata nad
zagadnieniami lokalnego zarzadzania. Uczest-
nicy dostrzegali rowniez pozytywne aspekty
Swiatowego kryzysu finansowego - w wielu
dziedzinach zainicjowat on reformy.

Natalia Reznichenko z St. Petersburg State
University omawiala zagadnienie partnerstwa
publiczno-prywatnego (PPP) w czasach kryzysu
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finansowego, na przykladzie miasta Petersburg.
Prelegentka zaznaczyta, ze kryzys finansowy ma
ogromny wplyw na inwestycje infrastrukturalne
realizowane w systemie partnerstwa publiczno-
prywatnego. Nakreslita gtownych
dziatajacych w systemie PPP i ich problemy.

aktorow

Pierwszym z nich jest rzad, zaréwno na pozio-
mie lokalnym, jak i regionalnym. Jego gtéwnym
problemem w sytuacji kryzysu finansowego jest
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mniejsza liczba srodkow pienieznych przezna-
czonych na realizacje inwestycji infrastruktural-
nych w systemie PPP. Dalej mamy banki, ktore
maja problemy z pltynnoscia finansowa. Musza
one udziela¢ pozyczek na krotsze okresy, a cze-
sto nawet odrzucac wnioski kredytowe podmio-
tow bioracych udziat w PPP. Trzecim aktorem
sa inwestorzy, ktorzy borykaja si¢ z problemem
finansowania inwestycji, bowiem przekraczaja
one ich mozliwosci. Ostatnia grupa to uzytkow-
nicy zrealizowanych inwestycji. Stoi przed nimi
pytanie, czy finansowo moga sobie pozwoli¢ na
korzystanie z gotowej infrastruktury (np. optaty
za autostrady).

Prelegentka zwrocita uwage, ze nalezy poto-
zy¢ nacisk na zapewnienie warunkéw kon-
kurencyjnosci pomiedzy firmami na etapie
przetargu. Pomocne bylyby takze rzadowe
pozyczki dla podmiotéw realizujacych inwesty-
cje publiczne w systemie PPP. Ostatnim instru-
mentem powinno by¢ przejecie czesci ryzyka
inwestycyjnego przez rzad.

Irina Turgel z Urals Academy of Public
Administration w Yekaterinburgu tematem
swego wystapienia uczynila istnienie miast na
terenie Federacji Rosyjskiej, w ktorych wyste-
puje jedna, dominujaca gataz przemystu. Pre-
legentka zauwazyta, ze w Rosji wystepuje taki
problem w wielu miastach. Do kategorii miast
dotknietych  problemem  monoprzemystu
zalicza sie te, w ktorych jest jedno lub kilka
przedsiebiorstw, dziatajacych w obszarze jed-
nej galezi przemystu, zatrudniajacych 25 proc.
ludnosci aktywnej zawodowo. Najczesciej sa
to przedsiebiorstwa z branzy maszynowej lub
zajmujace si¢ pozyskiwaniem surowcow takich
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jak ropa czy gaz. - Istnienie w danym miescie
jednego przemystu jest powaznym problemem eko-
nomicznym i spotecznym, poniewaz przemyst ten
jest niewydolny, co dodatkowo ukazat obecny kry-
Zys finansowy - mowita Irina Turgel.

Istnienie w danym miescie jednego prze-
mystu jest powaznym problemem ekono-
micznym i spotecznym, poniewaz przemyst
ten jest niewydolny, co dodatkowo ukazat
obecny kryzys finansowy.

Irina Turgel

Prelegentka wskazala tez pozytywne strony
kryzysu finansowego, zZwracajac uwage, ze po
raz pierwszy od 20 lat rzad zainteresowat sie
problemem i przedstawit pakiet reform (m.in
10 bilionéw rubli w formie kredytow) dla
miast, w ktorych jest monoprzemyst. Nega-
tywnym skutkiem kryzysu jest za$ obnazenie
wszystkich problemoéw miast z mono-specja-
lizacja przemystowa i przeniesienie tego pro-
blemu na cata rosyjska gospodarke.

Kremena Georgieva z Varna Free Univer-
sity wyglosita prezentacje dotyczaca polityki
inwestycyjnej w regionie Varny w Bulgarii.
Nakreslita problemy inwestycyjne, z jakimi bory-
kaja sie w czasach kryzysu finansowego, gminy
w regionie Varny. Glowny z nich to koncentracja
inwestycji w bogatej gminie, w ktorej znajduje sie
miasto Varna i fakt, ze kryzys finansowy jeszcze
wzmocnil t¢ niekorzystna tendencje. Rozwiaza-
niem problemu powinno by¢ wsparcie w zakre-
sie rozwijania inwestycji dla mniejszych gmin.
- Lokalne rzady powinny takze potozy¢ nacisk na
lepsze wykorzystanie srodkow pomocowych z Unii
Europejskiej - postulowata Kremena Georgieva.
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Alenka Pandiloska Jurak z Faculty of Applied
Social Sciences wyglosita prezentacje, w ktorej
przeanalizowata stowenskie gminy pod katem
ich potencjalu kadrowego i ekonomicznego.
Zaprezentowata wyniki swoich badan, ktore
wskazuja na duze réznice pomiedzy stowen-
skimi gminami w jakosci zarzadzania nimi.
Pomimo tego, ze gminy znacznie roznig sie
potencjatem, jakim dysponuja, te ktére maja
go najwiecej, jak np. Ljubljana, wcale nie sa
zarzadzane najlepiej. Wielu sposrod liderow to
gminy mate, o niewielkim znaczeniu. Wyjasnie-
niem tej prawidtowosci jest odpowiednia poli-
tyka zarzadzania zasobami ludzkimi. To wta-
snie ten aspekt pozwala pozytywnie wyr6zni¢
sie niektorym gminom.

Massimo Merighi z organizacji JASPERS mowit
o wlasciwym zarzadzaniu projektami realizowa-
nymi z funduszy europejskich. - W czasie obec-
nego kryzysu finansowego niezwykle istotne jest
mozliwie najlepsze wykorzystanie Srodkéw unij-
nych pochodzqcych z Funduszu Spojnosci. Zapew-
ni¢ to moze powolanie osoby lub instytucji do ogol-
nego zarzqdzania programowego calego procesu
w obrebie FS - mowil. Chodzi o apolityczna
koordynacje instytucji zarzadzajacych progra-
mami, posredniczacych (pierwszego i drugiego
stopnia) i samego projektu. Pozwoli to uniknac

W czasie obecnego kryzysu finansowego
niezwykle istotne jest mozliwie najlepsze
wykorzystanie srodkow unijnych pocho-
dzacych z Funduszu Spéjnosci. Zapewnic
to moze powolanie osoby lub instytucji do
ogolnego zarzadzania programowego catego
procesu w obrebie FS.

Massimo Merighi
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wielu problemoéw na poziomie projektu, ktore
narastaja juz od poczatku catego procesu (np.
ogloszenia przetargu). Koordynacja ta powinna
by¢ widziana nie jako koszt, ale i jako sposéb na
unikniecie ukrytych kosztow.

Catalin Daniel Dumitrica z National School
of Political Studies and Public Administration
w Bukareszcie przedstawit referat pt. ,Rozwoj
i reforma regionow. Decentralizacja czy centra-
lizacja?”. Autor ukazat kierunek rozwoju samo-
rzadu terytorialnego w Rumunii, ktéry opiera
si¢ na wdrazaniu polityki New Public Manage-
ment. Jej gtownym zalozeniem jest decentrali-
zacja i elastycznos¢ w budowie podziatu tery-
torialnego. Jednakze kryzys finansowy obnazyt
stabos¢ decentralizacji przeprowadzonej na
podstawie powyzszego modelu. Zdaniem pre-
legenta, niezbedne sa pewne formy centraliza-
cji w obecnej sytuacji. Odpowiedzia na kryzys
powinno by¢ utworzenie Sredniego szczebla
w ramach podzialu terytorialnego, ktory
miatby charakter np. metropolitarny.
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Michaela Batorova z University of Tampere
w Finlandii méwita o roli i znaczeniu mena-
dzeréw w stowackim samorzadzie. Autorka
badala, jakie kompetencje sa potrzebne mena-
dzerom wyzszego szczebla w  stowackim
samorzadzie, aby sprawnie przeprowadzi¢ go
przez trudny czas globalnego kryzysu finanso-
wego. Badanie objeto witasnie tych menadze-
roéw, poniewaz sa oni odpowiedzialni m.in. za
konstrukcje budzetu w danym samorzadzie.

Odpowiedz na postawione pytanie koncentro-
wala sie wokoét nacisku na duza wiedze ekono-
miczno-praktyczna tychze oséb. Powinny one,
oprocz petnienia funkcji klasycznych admini-
stratorow, by¢ doradcami politykow (w tym
przypadku burmistrzéw miast). - Menadzer
Z duzq wiedzq ekonomiczng, odpowiednimi dele-
gacjami kompetencji od burmistrza i zaangazowa-
niem w sprawy budzetowe samorzqdu ma szansg
zatagodzic fakt istnienia kryzysu ekonomicznego
- uwaza Michaela Batorova.

Menadzer z duzq wiedzq ekonomiczng,
odpowiednimi delegacjami kompetencji
od burmistrza i zaangazowaniem

w sprawy budzetowe samorzqdu ma
szanse zalagodzic fakt istnienia kryzysu
ekonomicznego.

Ioana Acsina z National School of Political Stu-
dies and Public Administration w Bukareszcie
przedstawita prezentacje: ,Czy mamy do czy-
nienia z kryzysem ekonomicznym? Studium
przypadku”. Prelegentka badata budzet miasta

Michaela Batorova
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Obrady grupy roboczej
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Targoviste przed wystapieniem globalnego kry-
zysu ekonomicznego i obecnie. Okazalo sie, ze
przychody w tym czasie ulegly zwigkszeniu, jed-
nakze miasto przestato si¢ dynamicznie rozwijac.
Odpowiedzia na pytanie o przyczyny tego zjawi-
ska okazata si¢ pasywna konstrukcja budzetu.
Wigkszos¢ srodkow zostata w nim zapisana na
swiadczenia socjalne i pensje. Dodatkowo nowo
prowadzone inwestycje nie byly skoordynowane
z dtugofalowa polityka rozwoju. Wplyw Swiato-
wego zalamania finansowego jest odczuwalny
w Targoviste, jednakze poczucie kryzysu znacz-
nie spotegowaty bledne decyzje miejskich mena-
dzeréw, co nie do konca jest uswiadamianym
sobie przez nich faktem.

Grupa robocza ds. e-administracji

W programie prac grupy znalazly si¢ prezen-
tacje ukazujace rozne poziomy zaawansowania
we wdrazaniu nowoczesnych technik infor-
macyjnych i komunikacyjnych (ICT) na polu
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administracji publicznej, w jej kontaktach
wewnetrznych (G2G), z klientami indywi-
dualnymi (G2C), jak rowniez z przedsigbior-
stwami prywatnymi (G2B). Cztonkowie grupy
debatowali nad dostepem do sieci, co otwiera
przed administracja publiczng nowe mozliwo-
sci rozwijania efektywnosci. Wykorzystywa-
nie ich moze zmniejszy¢ koszty zarzadzania,
przyblizy¢ wladze do obywateli, ale tez stawia
powazne wyzwania.

Przeprowadzono m.in. sesje: ,Analiza praktyk
e-government na poziomie narodowym”, ,Roz-
norodne aspekty ewaluacji e-government” oraz
,Zaawansowane tematy’.

Dla kogo ten e-government?

Ljupco Todorovski z Uniwersytetu w Lju-
bljanie wprowadzita zebranych w tematyke
e-government learning platform. Stuzy ona two-
rzeniu formalnych ram dla wymiany wiedzy,
doswiadczen i
w zakresie wykorzystania ICT w administra-
cji publicznej w krajach NISPAcee. Platforma
umozliwia takze monitoring, studium przy-

innowacyjnych rozwiazan

padku oraz analize poréwnawcza wykracza-
jaca poza granice jednego kraju.

Kristina Reinsalu z Estonii przedstawita ewa-
luacje e-wyboréw podczas wyboréw do wiadz
lokalnych oraz do Parlamentu Europejskiego
w Estonii w 2009 r. Panelistka dowodzita, iz
gwaltowny rozwoj technologii informatycznych
ksztaltuje nowe spoteczenstwo informacyjne,
w ktorym e-wybory sa kluczowym narzedziem
stuzacym poglebianiu demokracji. Wskazata
najczestsze btedy popelniane podczas prowa-
dzenia kampanii wyborczych w Internecie: nie-
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dostosowanie form wizualnych do danych kate-
gorii odbiorcow oraz zdecydowany przerost
formy nad trescia. Szczegodlnie brak precyzyj-
nych informacji czesto zaciera réznice w pogla-
dach nawet skrajnych ugrupowan.

Bojan Murseca ze Stowenii zauwazyl, ze sto-
sunkowo proste pod wzgledem prawnym
postepowanie egzekucyjne na Slowenii spra-
wia, iz jest ona doskonatym kandydatem do
implementacji systemu automatycznej infor-
macji sadowej. Takie rozwigzanie obejmowato
szereg przedsiewziec, poczawszy od digitaliza-
cji dokumentow papierowych, poprzez auto-
matyczna kontrole i przetwarzanie wnioskow,
na wsparciu decyzyjnym skonczywszy. - Elek-
troniczne wnioski, poprzez automatyczng weryfi-
kacje danych, pozwalajq wyeliminowa¢ wiele bie-
dow, zmniejszaja koszta wprowadzania danych
do systemu, przyspieszajq wydawanie wyrokow,
pozwalajq klientom na monitorowanie statusu
wnioskow - mowil Bojan Murseca.

Elektroniczne wnioski, poprzez
automatyczng weryfikacje danych,
pozwalajq wyeliminowac wiele
btedow, zmniejszajq koszta
wprowadzania danych do systemu,
przyspieszaja wydawanie wyrokow,
pozwalajq klientom na monitorowanie
statusu wnioskow.

Bojan Murseca

To juz dziata!

Stanistaw Kaminski z Urzedu Statystycznego
we Wroclawiu zwracal uwage, jak duza role
w spoleczenstwie informacyjnym odgrywaja
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organizacje zajmujace si¢ zbieraniem i porzad-
kowaniem danych. Lokalny Bank Danych
opiera si¢ na idei powszechnie dostepnej dla
lokalnej spotecznosci i oséb prawnych bazy
danych, ktérej zadaniem jest dostarczanie aktu-
alnych i wiarygodnych informacji ekonomicz-
nych i spolecznych. Pierwsza wersje systemu
uruchomiono we Wroclawiu w 1999 r. pod
nazwa Regionalny Bank Danych. Obecnie jest
on najwieksza tego typu organizacja w Polsce,
ktora umozliwia swoim uzytkownikom genero-
wanie tabel i wykresow na podstawie danych
z ponad 139 grup i 616 podgrup informacii.
Informacje uporzadkowane sa na 5 poziomach:
regionalnym, wojewodzkim, subregionalnym,
powiatowym oraz gminnym. Jest to niezwykle
przydatne w pracach nad politykami spotecz-
nymi i w wyznaczaniu celéw na danym teryto-
rium. - Lokalny Bank Danych, bedqcy czescig zlo-
zonego projektu pod nazwaq System Informacyjny
Statystyki Publicznej, ma na celu wspieranie wltadz
lokalnych w wypetnianiu ich zadan oraz w two-
rzeniu strategii rozwoju, jak rowniez wspieranie
lokalnego rozwoju spotecznego i ekonomicznego -
mowit Stanistaw Kaminski.

Lokalny Bank Danych bedacy czescig zto-
zonego projektu pod nazwq System Infor-
macyjny Statystyki Publicznej, ma na celu
wspieranie wladz lokalnych w wypetnianiu
ich zadan oraz w tworzeniu strategii roz-
woju jak rowniez wspieranie lokalnego roz-
woju spolecznego i ekonomicznego.
Stanistaw Kamiriski

Dr Balazs Konig z Corvinus University w Buda-
peszcie wskazal na przeksztatcenia, jakim pod-
dano istniejacy od 2005 r. system elektronicz-
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nej obstugi klienta administracji na Wegrzech.
W wyniku zmian prawnych Centralny System
Ustug Elektronicznych uzyskat pierwszenstwo
nad innymi formami kontaktu z administracja,
a dzieki rozwiagzaniom technologicznym jest
tanszy w obstudze, zarowno dla wladz, jak i dla
klientow administracji. Obecnie klienci zobli-
gowani sa do korzystania z Client Gate, jezeli
prawo nie stanowi inaczej. Jednoczesnie utrzy-
mywana jest stala kontrola nad prawdziwoscia
i aktualnoscia istniejacych danych.

Ekaterina Mikhaylova ukazywata proces
rozpowszechniania koncepcji mobile learning
oraz jego gléowne trendy na podstawie badan
nad implementacja e-ustug na Moskiewskim
Uniwersytecie Panstwowym. Celem programu
byto przetestowanie réznego typu ustug infor-
matycznych, zachecenie do uzycia telefonow
w komunikacji oficjalnej oraz identyfikacja
czynnikow ulatwiajacych i utrudniajacych
wprowadzenie tego typu ustug w instytucjach
publicznych.

Dominik Sypniewski skoncentrowal sie
na roli ICT w usprawnianiu administracji
na przykladzie systemu Gtéwnego Urzedu
Nadzoru Budowlanego. Sektor budownictwa
jest jedna z wiodacych branz w Polsce,
Scisle kontrolowana przez panstwo. Jedna
z form nadzoru jest wydawanie zezwolen
przez rozne instytucje administracji dotyczace
tego samego projektu. - Elektroniczny Nadzor
Budowlany wprowadzony w 2007 roku przez
Gtowny Urzad Nadzoru Budowlanego stanowi
technologiczng podstawe dla publicznych e-ustug
oraz usprawnia komunikacje miedzy instytucjami
nadzoru. Redukuje koszty procesu i poprawia
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konkurencyjnos¢ w sektorze - mowit Dominik
Sypniewski.

Betul Aydogan przedstawita rozwdj publicz-
nych e-ustug w Turcji. Mimo iz projekt e-Go-
vernment Gate pozwala zaoszczedzi¢ czas
obywatelom, to ze wzgledu na niewielka
dostepnosc do Internetu skala jego uzyteczno-
sci jest niewielka. Za duza przeszkode w roz-
woju publicznych e-ustug prelegentka uznata
réwniez bariery psychologiczne - obawy przed
wyciekiem danych osobowych oraz nieufnosc
wobec technologii ustug elektronicznych.

Analiza praktyk e-government
na poziomie narodowym.

David Spacek z Uniwersytetu Masaryka
w Brnie postawit teze, iz jakkolwiek inicjatorzy
zmian majacych na celu usprawnienie funk-
cjonowania administracji, proceséw tworzenia
i wdrazania polityk oraz proceséw podejmo-
wania decyzji w administracji moga wybierac¢
z szerokiego spektrum elektronicznych i infor-
matycznych narzedzi komunikacyjnych, nalezy
ostroznie rozwaza¢ mozliwy wynik rachunku
korzysci i negatywnych nastepstw tych prze-
mian. Wdrazanie ICT moze bowiem paradok-
salnie prowadzi¢ do wzrostu kosztow przy
braku widocznej poprawy produktywnosci.
- Odpowiednie zarzadzanie i wspierajace je sto-
sowne praktyki ewaluacyjne stanowiq warunek

Obrady konferencji NISPAcee w auli KSAP

konieczny dla implementowania rzetelnych, efek-
tywnych i racjonalnych polityk publicznych -
mowitl David Spacek. Jego zdaniem, realnym
zagrozeniem dla rozwoju technologii ICT
sa np.. nieumiejetne zarzadzanie projektem,
tzw. niekorzysci pierwszego gracza, przerwy
w finansowaniu, porazki technologiczne i nad-
mierne oczekiwania interesariuszy.

Catalin Vrabie z bukaresztenskiej Krajowej
Szkoly Studiow Politycznych i Administracji
Publicznej w przedstawionej prezentacji zwro-
cit uwagg, iz jezyczkiem u wagi w staraniach
o sukces idei e-government jest aktywny udziat

Odpowiednie zarzqdzanie i wspierajqce je
stosowne praktyki ewaluacyjne stanowiq
warunek konieczny dla implementowania
rzetelnych, efektywnych i racjonalnych
polityk publicznych.

obywateli. W przedstawionych jako przyktad
oficjalnych, urzedowych stronach interne-
towych miast w Rumunii wieksze znaczenie
ma latwos¢ nawigacji po serwisie oraz rzetel-
nos¢ i aktualnos¢ dostarczanych informacji

David Spacek

niz poziom zaawansowania technologicznego
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strony. Istotne sa réwniez formy angazowa-
nia uzytkownikow w procesy decyzyjne na
etapie konsultacyjnym poprzez np. ankiety
internetowe.

Kazbek Abraliev z Biszkeku mowit, ze cho¢
technologie ICT nie sa powszechne w Kirgista-
nie, to dostrzezono w nich szanse na stabiliza-
cje obecnie napietych stosunkow politycznych
i gospodarczy rozwoj kraju. W r. 2002 przyjeto
narodowsa strategie ,ICT for development of
the Kyrgyz Republic”, ktorej celem jest budowa
spoteczenstwa informacyjnego oraz utatwienie
wprowadzenia programéw redukcji ubostwa.
Na terenie kraju powstaje wiele CPAI (Center
of Public Access to Internet), jednakze niesta-
bilnos¢ strumieni ich finansowania - majacych
swe zrodlo w instytucjach miedzynarodowych
- doprowadzita do zamkniecia czesci z nich.

Réznorodne aspekty ewaluacji
e-government

Branko Dimeska z macedonskiego Uniwer-
sytetu St. Kliment Ohridski zwigZle przedsta-
wil argumenty za i przeciw urzeczywistnie-
niu koncepcji e-voting, tj. glosowania przez
Internet za pomoca komputera osobistego
oraz unikatowego podpisu elektronicznego.
Wsrod korzysci wymienial: niskie koszty,
niska czasochtonnos¢, przejrzystosc, dostep-
nos¢ oraz efektywnosc. - E-voting z czasem sta-
nie sie koniecznosciq rezimow demokratycznych
i catkiem nowoczesng koncepcja nieprzystajaca

do $wiata fikcji naukowej - méwit Branko Dime-
ska. Podkredlit jednakze, iz system wymaga
statego udoskonalania.

Ovidiu Stoica z Uniwersytetu A.I. Cuza z Jassy
poruszyt zagadnienie promocji i upowszech-
niania ustug e-government. - Wlasciwg formaq
budowy e-government jest partnerstwo publiczno-
prywatne. Dzieli ono bowiem zadania finansowa-
nia oraz wykonywania ustug odpowiednio miedzy
podmiot publiczny i prywatny zgodnie z ich lep-
szym do nich przystosowaniem - mowil.

Wiasciwg formq budowy e-government jest
partnerstwo publiczno-prywatne. Dzieli
ono bowiem zadania finansowania oraz
wykonywania ustug miedzy odpowiednio
podmiot publiczny i prywatny zgodnie Z ich
lepszym do nich przystosowanie.

Ovidiu Stoica

Mimoza Bagdanoska-Jovanovska z Uniwer-
sytetu St. Kliment Ohridski oraz Ljupco Todoro-
vski z Uniwersytetu w Lubljanie zaprezentowali
wspolna prace pt. ,Evaluating the Hidden e-Go-
vernment through Document-Flow Networks”.
Autorzy stwierdzili, iz rola tzw. back-office
(zaplecza funkcjonujacego poza sfera kontak-
tow z klientem urzedu) i jego dziatan w ramach
relacji G2G, jako prawdziwej i najwazniejszej
sity napedowej systemu e-government, bywa
niedoceniana przez badaczy tego obszaru. Zda-
niem prelegentoéw, podstawowa zaleta e-govern-

E-voting z czasem stanie si¢ koniecznosciq

rezimow demokratycznych i catkiem nowo-
czesng koncepcja nieprzystajaca do swiata
fikcji naukowe;j.

ment nie lezy w korzystaniu z technologii jako
takiej, ale w jego spozytkowaniu w procesach
transformacji. Przewiduje sie, iz potrzeba roz-
woju e-ustug skierowanych do biznesu i oby-
Branko Dimeska
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wateli wymusi w przysztosci swoista integracje
back-offices i ich Scista wspotprace w ramach
jednej sieci.

Zaawansowane tematy

Dace Aizstrauta z Fotewskiego Uniwersytetu
w Rydze podjeta probe wyjasnienia wagi dzie-
lenia sie wiedza. Brak wymiany wiedzy skut-
kuje z kolei brakiem informacji zwrotnej i nie
pozwala przez to udoskonalac i poprawiac juz
pozyskanej wiedzy. Aby tego uniknag¢, trzeba
tworzy¢ warunki dla partnerskiej wspotpracy
menedzerow, profesjonalistow i uzytkowni-
kow ustug e-government. Zarzqdzanie wiedzq
w administracji publicznej skupia si¢ zanadto na
procesach, niejako lekcewazac znaczenie ludzkich
zachowan i wartosci oraz technologii. Wypraco-
wanie zasad i regul oraz koncepcji zarzadzania
wiedza zblizytoby strategie e-government do poza-
danego sukcesu - mowita Dace Aizstrauta.

Pieter Wagenaar z amsterdamskiego Vrije
Universiteit w prezentacji ,Organizing emer-
gent safety organizations. The travelling of
the concept «Netcentric Work» in the Dutch
safety sector” zapoznat stuchaczy ze stale rede-
finiowana i reinterpretowana koncepcja, ktora
stanowi¢ moze odpowiedZz na Weberowska,
biurokratyczna wizje uporzadkowania sektora
bezpieczenstwa cywilnego. Pomyst Netcentric
Work oparto na idei Network-Enabled Capabi-
lity (NEC), skupionej na skutecznych dziata-
niach na poziomach dowodzenia i kontroli
oraz zdolnosci operacyjnej. Netcentric Work
zostala wprowadzona do holenderskiego sys-
temu zarzadzania kryzysowego w celu uzyska-
nia poprawy efektywnosci wymiany informacji
miedzy réznymi podmiotami odpowiedzial-
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nymi za zarzadzanie w stanach kryzysu. Sys-
tem wspotdziatania tych instytucji ma byc
ulepszony przez wykorzystanie regut komuni-
kacji wtasciwych serwisom spotecznosciowym
(takim jak np. Twitter).

Administracja publiczna w czasach
kryzysu

Grupa robocza ds. stuzby cywilnej podjeta
zagadnienie administracji publicznej w cza-
sach kryzysu, a takze kwestie zarzadzania
uczciwoscia, edukacji i satysfakeji urzednikow
z wykonywanej pracy czy instrumentow zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Prelegenci dzielili
sie doswiadczeniami swoich krajow w zakresie
optymalizacji dziania stuzby cywilne;.

Iulia Cristina Popescu z Narodowej Szkoty
Studiow Politycznych i Administracji Publicz-
nej przedstawita wptyw globalnego kryzysu na



reformy administracji publicznej w Rumunii. Jej
zdaniem, stuzba publiczna w Rumunii przed
2008r. - dzieki ostrym kryteriom rekrutacyjnym
oraz dobremu systemowi ewaluacji - dziatata
stosunkowo dobrze i pracowali w niej kompe-
tentni ludzie. Jedynym problemem - z powodu
niezbyt przejrzystego systemu wynagradzania
- byt jej koszt. W czasie kryzysu finansowego
niezbedna byta jego reforma. Przeksztatcenie
systemu finansowania urzednikow wymusita
na Rumunii pozyczka z Miedzynarodowego
Funduszu Walutowego obwarowana nakazami
reform. Naciski ze strony Funduszu sprawity,
ze w Bukareszcie zdecydowano si¢ zmienic sys-
tem nagradzania pracownikoéw stuzby publicz-
nej, uzalezniajac go od wydajnosci poszczegol-
nych urzednikow, odpowiedzialnosci zadan czy
trudnosci spraw, ktorymi si¢ zajmuja, a nie np.
od czasu przepracowanego w administracji, jak
byto przed kryzysem. W opinii Popescu, dzieki
reformie administracja dziala bardziej wydajnie
(chociaz mineto zbyt mato czasu, by mozna byto
to potwierdzi¢ badaniami), ale wielu urzednikow
ucierpiato w jej wyniku. Spora grupa - szczegol-
nie starszych i mniej aktywnych - pracownikow
stracita czes¢ swoich zarobkéw, chociaz przed
wprowadzeniem reformy rzad obiecywat, ze tak
sie nie stanie.

Mariana Dimitrova z Nowego Uniwersy-
tetu Bulgarskiego w Sofii omawiata problem
redukcji zatrudnienia w stuzbie cywilnej. Mie-
dzy 2001 a 2007 r. zatrudnienie w bulgarskiej
stuzbie cywilnej wzrosto z poziomu 67 tysiecy
pracownikow do 91 tysiecy. Obecnie nowa
polityka
zatrudnienia o 15 proc., zlikwidowanie dwoch

rzadu przewiduje zmniejszenie

ministerstw, zmniejszenie poziomu wynagro-
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dzen, oparcie ich o ocene efektywnosci pracy
i poprzedzenie reformy analiza ex ante. Nowa
polityka ma na celu przezwyci¢zenie obec-
nych probleméw bulgarskiej administracji,
tj. niezdolnosci do przyciagniecia do pracy
najzdolniejszych  kandydatow,
struktur, powszechnego przekonania opinii
publicznej o niskiej efektywnosci administracji
publicznej oraz niekorzystnej struktury wie-
kowej jej pracownikéw. Do osiagniecia tych

skostniatych

celow konieczne jest wprowadzenie dlugofa-
lowej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
w administracji publicznej, sptaszczenie struk-
tury administracyjnej, wprowadzenie zasady
wspotpracy zespotowej na szersza skale, wpro-
wadzenie nowoczesnych metod komunika-
cji elektronicznej, zwigkszenie elastycznosci
zatrudnienia, promowanie mobilnosci pracow-
nikow stuzby cywilnej i ulepszenie procedur
ich zwalniania.

Zarzadzanie uczciwoscia

Kaja Gadowska z Uniwersytetu Jagiellonskiego
w referacie pt. ,Problem korupcji urzedni-
kow stuzby cywilnej w Polsce. Powody, czesto
spotykane przyczyny i sposoby zapobiegania
zjawisku” przedstawita wyniki swoich badan
z lat 2009-2010. Autorka oparfa je na anali-
zie raportow Najwyzszej Izby Kontroli, firmy
Ernst and Young oraz Fundacji Batorego,
a takze artykulow prasowych. Udowadniala
zwiazek pomiedzy korupcja a naciskami poli-
tycznymi i gwarancja zatrudnienia urzednikow.
Jej zdaniem, im wieksze wplywy na administra-
cje maja politycy i im nizsze jest poczucie sta-
bilnosci zatrudnienia wsrod urzednikow, tym
wieksza jest wérod nich pokusa korupcji. Dla-
tego wiasnie jako sposob na pozbycie sie korup-
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cji Gadowska zalecata m.in. zwiekszenie stabil-
nosci zatrudnienia pracownikéw administracji
i reforme systemu ich wynagradzania.

Tatyana Czernyak z Syberyjskiej Akademii
Administracji Publicznej przedstawita referat
~Walka z korupcja w administracji publiczne;.
Roczne rezultaty”. W ciggu pierwszych 9 mie-
siecy 2009 r. w Rosji miato miejsce 174 tysiace
przypadkow przyjecia korzysci majatkowej
w stuzbie cywilnej. W identycznym okresie
roku poprzedzajacego miato miejsce pottora
razy wiecej przypadkow przyjecia tapowki.
Co prawda spadta liczba popetnianych prze-
stepstw tej kategorii, ale wzrosta $rednia
kwota udzielanych tapowek (z 10 000 rubli
do 23 000 rubli). Obecnie z reguty korupcja
przybiera forme tzw. okat tj. uzyskania pienie-
dzy lub przywilejow. W 90 proc. przypadkow
u podioza korupcji lezy wadliwe prawo. -
Walka z korupcja jest uznawana w Rosji za prio-
rytet i dlatego dotyczy poziomu federalnego, admi-
nistracji terenowej i struktur organizacyjnych
w obrebie poszczegolnych instytucji - mowila
Tatyana Czernyak.

- Dla przezwyciezenia problemu  korupcji
konieczne jest wprowadzenie spojnego sytemu
i strategii zwalczania jej na poziomie o0gol-
nokrajowym.  Powinny  temu  towarzyszyc
dziatania  prewencyjne  wsrod  urzednikow

Walka z korupcjq jest uznawana w Rosji
za priorytet i dlatego dotyczy poziomu
federalnego, administracji terenowej
i struktur organizacyjnych w obrebie
poszczegolnych instytucji.

Tatyana Czerniak
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i usprawnienie obecnie stosowanych mechani-
zmow  instytucjonalnych. Jednoczesnie wladze
panstwowe powinny promowacé rogwoj spoteczen-
stwa obywatelskiego - postulowata Czernyak.

Florin Marius Popa z Narodowej Szkoty Stu-
diéw Politycznych i Administracji w Bukaresz-
cie mowil o etycznych aspektach dziatania
urzednikoéw stuzby cywilnej w Rumunii. Jego
zdaniem, etyka w pracy urzednika stuzby
cywilnej musi sie przejawia¢ w jego dziataniu
jako czesci administracji publicznej. Nalezy

W kreowaniu kompleksowego systemu
etycznego dla stuzby cywilnej trzeba bra¢
pod uwage ogolne cele dziatania danej
organizacji, szczegotowe regulacje etyczne
oraz pozqdany sposob postepowania
w obrebie organizacji.

Florin Marius Popa
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przez to rozumie¢ zapewnienie efektywnych
ustug publicznych i odpowiednio wysokiego
poziomu zadowolenia obywateli z ich wyko-
nywania. - W kreowaniu kompleksowego sys-
temu etycznego dla stuzby cywilnej trzeba braé
pod uwage ogolne cele dziatania danej organi-
zacji, szczegotowe regulacje etyczne oraz pozag-
dany sposéb postepowania w obrebie organizacji
- moéwil. W Rumunii w 2004 r. uchwalono
Kodeks Postepowania dla urzednikow stuzby
cywilnej, ktorego implementacje zakonczono
w 2007 r. Jednak nowy rzad planuje doko-
nac redukcji wynagrodzenia w obrebie stuzby
cywilnej. Zdaniem prelegenta, stawia to pod
znakiem zapytania praktyczna realizacje posta-
nowien Kodeksu, bo zwigkszy si¢ pokusa nad-
uzycia stanowiska przez urzednika.

Edukacja, satysfakcja

Mikolaj Agaton Cholewicz z KSAP mowit
o roli Krajowej Szkoty Administracji Publicz-
nej w tworzeniu nowoczesnej stuzby cywilnej
w Rzeczypospolitej Polskiej. KSAP odgrywa
niezmiernie istotna role w systemie polskiej
stuzby cywilnej. Ma unikalna pozycje ustro-
jowa - jest szkota podporzadkowana bezpo-
Srednio prezesowi Rady Ministrow, a co za tym
idzie, nie jest uczelnia wyzsza w rozumieniu
ustawy o szkolnictwie wyzszym - jej ustrdj
okresla osobna ustawa i statut. Od poczatku
swego istnienia wyksztalcita prawie 1000 mia-

-Obecnie Krajowa Szkota Administracji
Publicznej moze rozszerzyc swojq
dziatalnosc o role think-tanku dziatajqcego
na rzecz potrzeb kluczowych instytucji
paristwa polskiego.

Mikotaj Agaton Cholewicz
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nowanych urzednikow stuzby cywilnej na po-
trzeby centralnej administracji panstwowe;.
Ponadto w organizowanych przez nia szkole-
niach przez 20 lat wzi¢lo udzial ponad 35 ty-
siecy urzednikéw. W 2010 r. Szkota obchodzi
20-lecie swojego istnienia. Wydarzenie to zbie-
ga sie w czasie z ksztalceniem przez Szkote
kadr Korpusu Prezydencji RP w Unii Europej-
skiej, gdyz Polska obejmie prezydencje w dru-
giej potowie 2011 r.

- Obecnie Krajowa Szkota Administracji Publicz-
nej moge trozszerzy¢ swojq dziatalnos¢ o rolg
think-tanku dziatajqcego na rzecz potrzeb kluczo-
wych instytucji panstwa polskiego - uwaza Miko-
laj Agaton Cholewicz. - Pierwsze kroki w te
strone zostaty podjete na rzecz Ministerstwa Zdro-
wia. Wydaje sig, ze Szkota ma ogromny potencjat
w tej dziedzinie dzieki swojej pozycji ustrojowej
- moglaby sta¢ si¢ miejscem wypracowywania
wspélnie z dyrektorami generalnymi urzedow
najlepszych praktyk w administracji, ostojq pro-
pagowania najlepszych pomystow i rozwiqzan
podnoszacych efektywnosé i wydajnosé dziatania
administracji publicznej.

Dedykowane badania nastawione na prak-
tyke sa obecnie pozadane przez administra-
cje, a rynek nie zawsze jest w stanie zapewnic
w tym zakresie ustugi odpowiednie do potrzeb
administracji publicznej. Szkota mogtaby sku-
tecznie wypetnic te luke.

Cholewicz zwrocit uwage na pewne braki
w polityce Szkoly. - Marka Szkoty jest za stabo
promowana - public relations w obecnej postaci
nie oddziatuje skutecznie na Swiadomos¢ spote-
czenistwa, urzednikow stuzby cywilnej i polskich
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elit politycznych. Warto by szerzej ,rozreklamo-
wac” role i znaczenie Szkoty.

Rodica Stefanescu z Uniwersytetu Ekologicz-
nego w Bukareszcie i Ramona Monolache
z Bukaresztenskiej Akademii Studiéw Ekono-
micznych przedstawily referat ,Budowa zdol-
nosci urzednikow stuzby cywilnej do efektyw-
nego stawiania czota wyzwaniom dotykajacym
gtownych interesariuszy. Kazus Rumunii”.

W rumunskim systemie prawnym instytucje
prawne i procedury regulujace zapewnienie
obywatelom prawa do czystego Srodowiska
sa zawarte az w 47 roznych aktach prawnych.
Zbyt rozczlonkowana regulacja, ktora podlega
nazbyt czestym zmianom, utrudnia efektywne
wykonywanie zobowigzan miedzynarodowych
zaciagnietych przez Rumuni¢ na arenie mie-
dzynarodowej. Rowniez stosowanie przez usta-
wodawce niejasnej, nieodpowiedniej termino-
logii czyni te akty prawne, zdaniem autorek,
podatnymi na zbyt swobodna interpretacje.

Zdaniem autorek, potrzeba wzmocnienia dia-
logu spotecznego, zbierania informacji od spo-
leczenstwa. Nalezy réwniez poszerzyc zakres
edukacji o problematyke zréwnowazonego
rozwoju. Instytucje publiczne maja Swiado-
mos¢ tych brakow, ale nie towarzysza temu
zadne dzialania majace zmienic ten stan rzeczy
- nadmiar biurokracji oraz brak woli politycz-
nej to glowne czynniki wptywajace na bezezyn-
nos¢ administracji w tym zakresie.

Simona Sora i Armenia Androniceanu
z Bukaresztenskiej Akademii Studiow Eko-
nomicznych przedstawily referat ,Satysfak-
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Obrady konferencji NISPAcee w auli KSAP

cja z pracy w sektorze publicznym. Kazus
rumunskiego Ministerstwa Spraw Zagranicz-
nych”. W 2003 r. przeprowadzono wsrod pra-
cownikow rumunskiego Ministerstwa Spraw
Zagranicznych ankiete badajaca poziom ich
zadowolenia z pracy. Za pozytywne aspekty
swojej pracy ankietowani uznali gtéwnie jasna
strategie dzialania instytucji i prestiz zwiazany
ze stuzba w jej ramach. Wigkszos¢ pracow-
nikéw objetych badaniem uwazata réwniez,
ze mozliwosci rozwoju kariery oraz autono-
mia na stanowisku pracy stanowia mocne
strony ministerstwa. Rowniez charakter pracy
wyraznie wptywal na satysfakcje urzednikow
z pracy - podkreslali oni jej ciekawy charakter
i mozliwoé¢ pracy w miedzynarodowym sro-
dowisku. Za negatywne aspekty dziatalnosci
ministerstwa ankietowani uznali brak statutu



regulujacego jego wewnetrzna prace, brak
dodatkow do wynagrodzenia, niejasne kryteria
oceny pracy i brak szkolen specjalistycznych.
Powazny problem stanowilo znaczne obcia-
zenie Ppraca oraz towarzyszaca mu napicta
atmosfera w miejscu pracy. Autorki zauwazaja
wyrazny zwiazek miedzy oddaniem (checia
do poswiecania si¢) pracownika zatrudniajacej
go instytucji a jego satysfakcja z pracy. Z kolei
na satysfakcje z pracy wptywaja gtownie: poli-
tyka zarzadzania zasobami ludzkimi w ramach
urzedu, styl zarzadzania bezposrednich prze-
lozonych, typ wykonywanej pracy i poziom
obciazenia pracownika obowiazkami.

Instrumenty zarzadzania zasobami
ludzkimi, regulacja, psychologia

Ivanna Ibragimova, przedstawicielka ukra-
inskiego projektu reformy zarzadzania zaso-
bami ludzkimi stuzby cywilnej (CBIE Pro-
ject), mowita o rozwijaniu nowego podejscia
do oceny pracownikéow stuzby cywilnej
na Ukrainie. Reforma oceny pracownikow
stuzby cywilnej podejmowana jest w kontek-
Scie staran Ukrainy o przyjecie jej do Unii
Europejskiej. Panuje tam zgoda co do praktycz-
nego znaczenia wprowadzania nowych metod
zarzadzania zasobami ludzkimi. Glowny
nacisk zmian zostal potozony na odformali-
zowanie istniejacych struktur, uczynienie ich
transparentnymi, ich decentralizacje, wprowa-
dzenie oceny pracownikéw opartej na dialogu
i umowy celowe. Do przeprowadzenia reformy
oceny pracownikow stuzby cywilnej powo-
tano do zycia Grupe Analizy Polityk ztozona
z 4 grup tematycznych. Podstawowym zato-
zeniem projektow polityk jest wprowadzenie
regularnej rocznej oceny pracownikoéw opartej
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na jednolitych zasadach, obiektywnych kryte-
riach, transparentnosci procesu i przeprowa-
dzanej w neutralny politycznie sposéb.

Dubravka Prelec z British Council w Chor-
wacji i Gordana Marcetic z Zagrzebskiej Poli-
techniki Spotecznej omowily rozwdj strategii
rozwijania zasobow ludzkich stuzby cywilnej
w Chorwacji. W panstwie tym przyjeto Strate-
gie Rozwoju Zasobow Ludzkich na lata 2010-
2013. Jej celem jest stworzenie profesjonalne;j,
odpowiedzialnej, elastycznej 1 przejrzystej
stuzby cywilnej zorientowanej na zaspokaja-
nie potrzeb spoteczenstwa. Gtéwne programy
Strategii umiejetnosci
kadry zarzadzajacej. W tym celu uruchomiono
specjalny trojsemestralny program szkole-

dotycza rozwijania

niowy prowadzony przez uznanych specjali-
stow ze stuzby cywilnej i sektora prywatnego.
Program szkolenia obejmuje takie zagadnienia
jak zarzadzanie, planowanie strategiczne, roz-
woj polityk, narzedzia zarzadzania zasobami
ludzkimi, rozwdj osobisty, zarzadzanie finan-
sowe i kontrola finansowa. Uczestnicy kursu
opracowuja wilasne studia przypadkow oraz
uczestnicza w panelu ,Chorwacja w przyszto-
Sci”. Zdaniem prelegentek, do sukcesu reformy
konieczna jest zmiana kultury organizacyjnej
i etyki urzednikow stuzby cywilnej. Dzialania
te musza by¢ powiazane z reforma systemu
wynagradzania, ktora jednak utkwila w mar-
twym punkcie.

System i polityki

Armenia Androniceanu z Bukaresztenskie;
Akademii Studiow Ekonomicznych mowita
o gtownych kierunkach zmian i perspekty-
wach rozwoju polityki w stosunku do urzed-
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nikéw stuzby cywilnej w rumunskiej admini-
stracji publicznej. Jej zdaniem, podstawowymi
trapigcymi stuzbe
cywilna sa m.in.: brak konkursow na stanowi-
ska w obrebie stuzby cywilnej, jej silna polity-
zacja, brak wyodrebnionej kategorii wyzszych
urzednikow stuzby cywilnej, nieatrakcyjnosc
dla pracownikéw, brak wskaznikow efektyw-
nosci, niski poziom autonomii poszczegélnych

problemami rumunska

urzedow.

Rozpoczeto tam proces implementacji Standar-
dowego Systemu Oceny (Common Assesment
Framework - CAF) poprzez ktory usiluje sie
wprowadzi¢ w rumunskiej administracji ujed-
nolicony system zarzadzania jakoscia. Ma on
na celu wprowadzenie mechanizméw samo-
oceny administracji, mierzalnych wskaznikow
podejmowanych dzialan i ewaluacji polityk.
Jednak na przeszkodzie skutecznemu wpro-
wadzeniu CAF w rumunskiej stuzbie cywilne;
staneta zmiana ekipy rzadzacej. Nowy rzad
nie jest zainteresowany dalszymi pracami nad
projektem. Ze wzgledu na brak woli politycz-
nej realizacja projektu ujednoliconego systemu
zarzadzania jakoscia staneta pod znakiem
zapytania.

Reforma w czasach kryzysu, wyzwania

i osiggniecia

Grupa Robocza ds. reformy administracji
publicznej zajeta si¢ m.in. przegladem teorii
reform administracji publicznej. Reprezentanci
wielu krajow mogli pochwalic si¢ osiagnieciami
ostatnich lat oraz wskaza¢ niepowodzenia i ich
przyczyny. Przedstawiali tez ponoszone koszty
i osiagane korzysci ptynace z dokonywanych
reform.
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Uczestniczqcy w konferencji stuchacze KSAP, KPRM

Jolanta Urbanovic¢ z Uniwersytetu im. Mikolo
Romerio w Wilnie zaprezentowata problemy
zwigzane z reforma administracji publicz-
nej w krajach battyckich oraz przedstawila
ksztatt ich stuzby cywilnej. Porownata Litwe,
Lotwe i Estonie pod wzgledem demograficz-
nym, ekonomicznym oraz przyczyn lezacych
u podtoza kryzysu gospodarczego. - Glowne
problemy w przeprowadzeniu skutecznej reformy

Gtowne problemy w przeprowadzeniu
skutecznej reformy w krajach battyckich
to stabosc¢ spoteczenstwa obywatelskiego
oraz spuscizna sowiecka. Te czynniki spra-
widja, Ze system administracji publicznej
pozostaje nieefektywny, nietrasnparentny
i zorientowany na centralny rzqd zamiast
na obywatela.

Jolanta Urbanovic
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w krajach battyckich to stabos¢ spoleczeristwa
obywatelskiego oraz spuscizna sowiecka. Te czyn-
niki sprawiajq, ze system administracji publicznej
pozostaje nieefektywny, nietrasnparentny i zorien-
towany na centralny rzqd, zamiast na obywatela
- mowita Jolanta Urbanovic.

Nadiya Meltyukhova z Regionalnego Instytutu
Administracji Publicznej w Charkowie przed-
stawila osiagniecia spoteczenstwa ukrainskiego
z ostatnich dwudziestu lat. Byly to m.in.: sku-
teczne przejscie od gospodarki centralnie ste-
rowanej do rynkowej, wolnos¢ stowa, poprawa
wyksztalcenia i kompetencji pracownikow
administracji publiczne;. Najistotniejszymi
problemami sq wysokie upartyjnienie pracowni-
kow administracji, brak aktywnosci obywatelskiej
i wysoki poziom centralizacji wladzy na Ukrainie
- mowita. Zarekomendowata wdrazanie idei

long life learning w administracji publicznej,
nowych technik zarzadzania charakterystycz-
nych dla sektora przedsigbiorstw oraz rozwoj
badan naukowych nad dziedzing administracji
publicznej.

Florin Marius Popa z Krajowej Szkoty Stu-
diow Politycznych i Administracji Publicznej
w Bukareszcie zaprezentowal referat poswie-
cony analizie merytokratycznych aspektow
planowania kariery i promocji zawodowej pra-
cownikow stuzby cywilnej w krajach Europy
Srodkowo-Wschodniej. Merytokracja to rodzaj
spoleczenstwa, w ktorym dobrobyt oraz pozy-
cje spoteczna zdobywa si¢ poprzez konkuren-
cyjnosc i wysokie kompetencje. - W ramach pro-
cesu akcesyjnego do Unii Europejskiej dawne kraje
socjalistyczne zostaty zmuszone, aby jasno okreslic
strategie rozwoju kariery zawodowej pracownikow
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stuzby cywilnej. Stato si¢ to powodem ugznania
merytokracji za glownq zasade w doborze pracow-
nikow w administracji publicznej - mowit Florin
Marius Popa. Jednak glownym problemem w jej
pelnej implementacji jest zbyt mata motywa-
cja do pracy w stuzbie cywilnej spowodowana
niskimi zarobkami pracownikow tego sektora.

David Spacek z Uniwersytetu Masaryka
w Brnie podsumowal proces reformy admini-
stracji publicznej w Czechach w latach 1989-
2006 w kontekscie jego dostosowania do tzw.
4 faz Hessa, czyli transformacji, konsolidacji,
modernizacji i adaptacji. Prelegent podkreslit,
iz czeska reforma nie zawsze podazata za tymi
fazami, oraz ze nie nalezy traktowac ich jako
idealnego wzorca reorganizacji administra-
cji publicznej. - Najlepszym rozwiqzaniem jest
taka aplikacja powyzszych stadiéw reformy, ktéra
uwzglednia lokalne uwarunkowania oraz nowe
trendy w modernizacji administracji publicznej.
Wdrazanie nowych technik zarzqdzania, w szcze-
golnosci zas zarzqdzania jakoscia, przebiega zde-
cydowanie efektywniej na szczeblu regionalnym
anizeli na szczeblu centralnym - méwit - David
Spacek.

Wdrazanie nowych technik zarzadzania,
w szczegolnosci zas zarzadzania jakosciq,
przebiega zdecydowanie efektywniej na
szczeblu regionalnym anizeli na szczeblu
centralnym.

David Spacek

Vera Menshova z Syberyjskiej Akademii Admi-
nistracji Publicznej (SAPA) moéwita, ze niespo-
dziewanym efektem recesji stalo si¢ w Rosji
wzmocnienie prestizu stuzby cywilnej wsrod
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mtodych ludzi, jak réwniez znaczacy wzrost
liczby wysoko wykwalifikowanych kandyda-
tow aplikujacych do SAPA. Jednak spowol-
nienie gospodarcze znaczaco wplyneto na
zahamowanie wprowadzanego od 2002 r. pro-
gramu reformy administracji publicznej. Vera
Menshova zarekomendowata przyjecie kry-
terium skutecznego zarzadzania jakoscia jako
glownej osi reformy stuzby cywilnej w Rosji.

Sorin Dan Sandor z Uniwersytetu Babes-Bolyai
w Cluj-Napoca mowit o problemie ,bandyc-
kich organizacji publicznych” oraz o negatyw-
nych skutkach reformy administracji publicz-
nej. Autor celowo uzyt terminologii zwiazane;j
z terroryzmem, aby podkresli¢, iz instytucje
publiczne czesto nie wykonuja swoich ustawo-
wych celow i famia prawo, aby uzyskac indy-
widualne korzysci. - Wsrod gtownych przyczyn
rodzacych nieprawidlowe funkcjonowanie instytu-
¢ji publicznych sq miedzy innymi zbytnie urynko-
wienie tych instytucji, niewltasciwe systemy oceny,
konkurencyjne srodowisko oraz staba kontrola
spoteczna - powiedziat Sorin Dan Sandor.

- Wsréd gtownych przyczyn rodzacych
nieprawidlowe funkcjonowanie instytucji
publicznych sq migdzy innymi zbytnie uryn-
kowienie tych instytucji, niewtasciwe systemy
oceny, konkurencyjne srodowisko oraz staba
kontrola spoteczna.

Sorin Dan Sandor

Agnieszka Czarkowska z Wyzszej Szkoty
Administracji Publicznej im. Stanistawa Sta-
szica w Bialymstoku zaprezentowata polski
model wyborczej administracji, podkreslajac,
iz glowna jego cecha jest udzial sedziow w pro-

49

Gydrgy Jenei, Jacek Czaputowicz, Stawomir Brodzinski,

Tomasz Arabski

cesie wyborczym. Nastepnie scharakteryzo-
wata gtowne instytucje kontrolujace przebieg
wyboréw w Polsce, m.in. Panstwowa Komi-
sje Wyborcza. Wsrod zalet polskiego modelu
wymienita polityczna neutralnos¢, niezalez-
nos¢ i wysokie kompetencje pracownikow
organéw wyborczych oraz efektywnos¢ i sto-
sunkowo niskie koszty systemu. - Administra-
cja wyborcza cieszy si¢ w Polsce duzym zaufaniem
spoteczeristwa, poniewaz zapewnia transparent-
nos¢, wiarygodnosé i uczciwos¢ procesu wybor-
czego - mowita Agnieszka Czarkowska.

Slobodanka Stankovic-Davidov z Regional-
nego Sekretariatu ds. Regulacji, Administracji
i Mniejszosci Narodowych w Nowym Sadzie
przedstawita procesy reformy administracji
publicznej w serbskiej Prowincji Autonomicz-
nej Wojwodina. Gléwnymi celami przemian
w sferze administracji publicznej powinno by¢
oddzielenie administracji od polityki, zmniejsze-
nie korupcji oraz zmiana myslenia urzednikow,
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ktorzy powinni traktowac dobro i interes oby-
wateli jako wartosci nadrzedne. - Kluczowymi
czynnikami sukcesu reformy sq wola rzadzacych,
rozsadna strategia, planowanie operacyjne, inwe-
stowanie w pracownikow i rogwoj ich kompetencji
- powiedziala Slobodanka Stankovic-Davidov.

Kluczowymi czynnikami sukcesu
reformy sq wola rzadzacych, rozsadna
strategia, planowanie operacyjne,
inwestowanie w pracownikow i rozwoj
ich kompetencji.

Slobodanka Stankovic-Davidov

Rustamjon Urinboev z Uniwersytetu w Lund
przedstawit zasady funkcjonowania w Uzbeki-
stanie Mahalla, czyli systemu grup lokalnych
spolecznosci. Podkreslit, iz rzad Uzbekistanu
postanowit oprzec proces reformy administra-
cji publicznej na odnowieniu systemu Mahalla,
aby odcia¢ sie od sowieckiej spuscizny. Od
momentu formalnego inkorporowania Mahalli
do systemu administracji jednostki te staly sie
faktycznie rzadowymi agencjami majacymi
zapewni¢ wzrost dobrobytu spoteczenstwa
oraz zaprowadzi¢ porzadek spoteczny i stabil-
nos¢. Autor referatu zwrocit jednak uwage, iz
Mahalla nie sa faktycznymi jednostkami samo-
rzadu terytorialnego, a zakres ich kompetenciji
budzi wiele kontrowersji.

Georg Sootla z Uniwersytetu w Tallinie przed-
stawit zagadnienie dobrowolnego taczenia sie
samorzadow miejskich. Na przyktadzie panstw
skandynawskich oraz Kanady i Australii zapre-
zentowal trzy rodzaje tych fuzji: odgorna, mie-
szang i oddolna. Zobrazowat oddolna specyfike
taczenia sie samorzadéw w Estonii. Podstawo-
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Minister Tomasz Arabski, KPRM

wym whioskiem z jego wystapienia bylo stwier-
dzenie, iz powyzszy proces jest w rzeczywistosci
gra o sumie zerowej, ktéra moze w przysziosci
przynies¢ negatywne skutki w postaci rosna-
cych kosztow przy niewielkiej efektywnosci.

Ana-Maria Bercu z Uniwersytetu Alexandru
loan Cuza w Jassach przedstawilta reformy
stuzby cywilnej w Rumunii. Proces ten powi-
nien zmierza¢ w kierunku ograniczenia funkeji
rzadu w administracji publicznej, zwigkszenia
motywacji pracownikow stuzby cywilnej oraz
poprawy jakosci oferowanych przez nich ustug.
- Poprawa systemu rekrutacji, wprowadzenie sys-
temu awansowania opartego na kryterium kom-
petencji oraz okreslenie jasnych zasad dostepu do
stuzby cywilnej to gtowne elementy podjetej reformy
stuzby cywilnej w Rumunii. Najwiekszym proble-
mem pozostajq jednak niskie zarobki pracownikow
tego sektora - mowita Ana-Maria Bercu.
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Richard Common z Uniwersytetu w Manche-
sterze swoja prezentacje poswiecil internacjo-
nalizacji systemow ,zarzadzania wydajnoscia”.
Z jego badan wynika, ze internacjonalizacji
podlegaja gltownie zestawy metod i technik.
Sa one rozpowszechniane przez OECD jako
,dobre praktyki”. - Transfer jednolitego modelu
,zarzqdzania wynikami” jest obecnie mato
realny. Decydenci kazdego z panstw wykorzystujq
bowiem tylko niektore z promowanych technik,
kazdorazowo dopasowujac je do kontekstu insty-
tucjonalnego i kulturalnego danego kraju - kon-
statowat autor prezentacji.

Transfer jednolitego modelu ,,zarzadzania
wynikami” jest obecnie mato realny.
Decydenci kazdego z paristw wykorzystujq
bowiem tylko niektore z promowanych
technik, kazdorazowo dopasowujqc je do
kontekstu instytucjonalnego i kulturalnego
danego kraju

Richard Common

Diana-Camelia Iancu z Krajowej Szkoly Stu-
diéw Politycznych i Administracji Publiczne;
w Bukareszcie przedstawita wyniki swoich
badan dotyczacych wykorzystania teorii wyboru
publicznego przy selekeji urzednikow w Rumu-
nii. Dokonata analizy odpowiednich aktow
prawnych z lat 1993-2003 dotyczacych metod
selekcji urzednikow. - Okazato sie, ze w trak-
cie przygotowan do integracji z Uniq Europejskq
podejmowano proby zreformowania stuzby cywil-
nej w celu zapewnienia jej neutralnosci i apolitycz-
nosci. Byt to jeden z wymogow stawianych Rumunii
przez Unig. Jednak tug po akcesji, z poczatkiem
roku 2007, proces polityzacji kadr rozpoczat sie na
nowo - moéwita Diana-Camelia lancu.
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Munira Aminova z Wolnego Uniwersytetu
w Brukseli mowita o zarzadzaniu w okresie
transformacji i roli nieformalnych instytucji
w procesie reform wprowadzonych w Uzbe-
kistanie. Autorka wytypowata dwie dziedziny
problemoéw, ktore stanowity powazne wyzwa-
nie dla uzbeckich wtadz. Po pierwsze, nale-
zato utworzy¢ narod, bo granice Uzbekistanu
ulegaly licznym zmianom, co uniemozliwiato
wyksztalcenie si¢ tozsamosci narodowej. Po
drugie, trzeba bylo zmieni¢ system panstwa
z zarzadzanego centralnie na w pelni demo-
kratyczne. W obliczu stabosci wtadz panstwo-
wych istotna role w transformacji Uzbekistanu
odegrato spoteczenstwo i tradycyjne, niefor-
malne instytucje. Poziome powiazania miedzy
grupami spotecznymi i wspdlnotami okazaty
sie niezbedne w rozpowszechnianiu informacji
i innowacji. Utworzona w ten sposob sie¢ sta-
nowita mechanizm kontroli spotecznej i przy-
czynita si¢ do postepéw w transformacii.

Arpine Melikbekyan z Akademii Administracji
Publicznej w Armenii przedstawita wyniki swo-
ich badan nad koncepcja ,zarzadzania wiedza”
w procesie reform w administracji publiczne;.
- Wiedza stanowi gtowne zrodto rozwoju i wzro-
stu. ,,Zarzqdzanie wiedzq” powinno zatem stano-
wic nieodtaczna czesé zarzadzania kazdq organi-
zacjq - moéwita. Z badan prelegentki wynikato
jednak, ze w administracji publicznej promo-
wanie wiedzy nie stanowi priorytetu, a zainte-
resowanie rozwojem zawodowych umiejetno-
$ci urzednikow jest ograniczone.

Nikoloz Shekiladze z Gruzinskiego Instytutu
Spraw Publicznych mowit o reformach admini-
stracji publicznej przeprowadzonych w Gruzji,



szczegolnie o reformie systemu rejestracji nie-
ruchomosci oraz zajmujacej sie tym Agencji
ds. Rejestru. W czasie wprowadzania zmian
zastosowano wytyczne Nowego Zarzadzania
Publicznego. Zreformowana w ten sposob
agencja zostala tak zaprojektowana, aby $wiad-
czone przez urzednikow ustugi byty zawsze na
jednakowo wysokim poziomie.

Anara Makatova, przedstawicielka Krajowego
Centrum Analitycznego dziatajacego przy rza-
dzie Kazachstanu, dokonata analizy podejmo-
wanych przez kazachskie wtadze prob zasto-
sowania w administracji publicznej modelu
,zarzadzania wydajnoscia”. Wprowadzane
zmiany odpowiadaja wspotczesnym tenden-
cjom i sg zakrojone na szeroka skale. Autorka
podkreslita jednak, ze w dalszym ciggu przed
rzadem Kazachstanu stoja powazne wyzwa-
nia. Wsréd nich wymienita: zwiekszenie
zdolnosci urzednikéow do pracy w ramach
nowego systemu, poprawe $wiadomosci spo-
tecznej w zakresie tresci i celow reform oraz
wprowadzenie kompleksowego planowania

strategicznego.

Galima Eshmukhamedova zapoznata uczest-
nikéw panelu z reformami terytorialnymi prze-
prowadzonymi w ostatnich latach w Kirgista-
nie. Mialy one na celu przyspieszenie procesu
demokratyzacji panstwa. Doprowadzily do
usprawnienia administracji w terenie poprzez
wyrazny podzial kompetencji pomiedzy pan-
stwo a wiladze lokalne, przekazanie szeregu
zadan z wyzszych szczebli (oblast) do niz-
szych (rayon) oraz ograniczenie liczby orga-
now wtadz terytorialnych. Natomiast Gulnara
Suleymanova z Uniwersytetu w Kirgistanie
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skupita si¢ na polityce podatkowej swojego
kraju. Podkreslita, ze funkcjonujacy aktualnie
system pobierania podatkow jest niewydajny.
Kirgistan boryka si¢ z rosnacym deficytem,
ponadto stawki podatkowe stanowia powazne
obciazenie dla przedsiebiorcow, ktorzy istnie-
jacy system podatkowy uwazaja za najwigksza
przeszkode w rozwoju. Wedtug Gulnary Suley-
manovej rozwiazaniem tej sytuacji mogtoby
by¢ wprowadzenie podatku ryczattowego.

Marius Profiroiu z Bukaresztu przedstawit
prezentacje dotyczaca reform systemu wyna-
grodzen w rumunskiej administracji publicz-
nej. Prelegent wyszed! z zalozenia, ze zmiana
systemu wynagrodzen moze sie w szczegdlny
sposob przyczyni¢ do modernizacji admini-
stracji publicznej. Od 2000 do 2009 r. w Rumu-
nii widoczny byt znaczny wzrost liczby urzed-
nikéw (o 33,8 proc.). Wraz ze zwiekszajaca sie
liczba pracownikow stuzby cywilnej, rosty ich
place. Aby ograniczy¢ wydatki w tej sferze, rzad
Rumunii w 2004 r. podjat dziatania majace na
celu zmiang istniejacego systemu wynagrodzen
poprzez cigcia ptac i ich racjonalizacje.

Cristina Elena Nicolescu, rowniez z Rumu-
nii, skupita sie na reformach tam przeprowa-
dzanych. W obliczu kryzysu ekonomicznego
zostaly one spowolnione. Prelegentka starata
sie wykazac, ze w obecnej sytuacji reformy
powinny byc¢ ukierunkowane na moderniza-
cje i rozwdj administracji publicznej, gtownie
poprzez zapewnienie przejrzystosci, przewi-
dywalnosci, odpowiedzialnosci, wydajnosci
i rozwoju zdolnosci adaptacyjnych. Wedtug
dobra

i powszechny dostep do informacji o celach

Cristiny ~ Nicolescu komunikacja
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Michiel de Vries

i zasiegu reform stanowia niezbedny czynnik
ich prawidlowego wdrozenia.

Tudor Cristian Ticlau z Uniwersytetu Babes-
-Bolyai w Rumunii moéwil o badaniach nad
Jkultura ewaluacji” w lokalnej administracji
publicznej. Na podstawie przeprowadzone;
wsérod  pracownikow administracji ankiety
zespot Tudora Ticlau wyréznit 4 typy tzw. kul-
tury ewaluacji: ekspercka, silnie rozwinieta,
stabo rozwinieta oraz praktycznie nieistnie-
jaca. Okazalo sie, ze wigkszos¢ przebadanych
instytucji miato dobrze rozwinieta kulture
ewaluacji. Za gtowna przyczyne tej pozytyw-
nej tendencji prelegent uwaza wptyw Unii
Europejskie;.
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Donald Fuller z Anglo-Amerykanskiego Uni-
wersytetu w Pradze przedstawit stuchaczom
teori¢ reform administracji publicznej w kra-
jach transformacji. Wyszedt on z zatozenia, ze
kazda reforma wymaga podstaw teoretycznych
i dokonat przegladu dostepnych teorii i modeli
reformowania administracji, gtownie skupiajac
sie na teorii Maxa Webera oraz Nowego Zarza-
dzania Publicznego (NPM). Autor wskazal
takze dziedziny, ktére wymagaja monitoringu
i zmian. Wsrdd nich wymienit korupcje, prze-
widywalnos¢, transparentnosc, koordynacje.

Frits van den Berg z Holandii zapoznat uczest-
nikow panelu z teoriami dotyczacymi panstwo-
wych reform. Poddat analizie prace starozyt-
nych myslicieli chinskich. Zastanawiat sie, czy
traktaty sprzed 2 tysiecy lat moglyby postu-
zy¢ do dzisiejszej krytyki reform i pomystow
ich wdrozenia. W wyniku przeprowadzonych
badan, uznal, ze zmiany sa zjawiskiem cyklicz-
nym i regularnie nastepuja po sobie. Skoro
zatem zachodza one samoistnie, do ich reali-
zacji i powodzenia nie jest potrzebny aktywny
lider. Nalezy odzréznic dziedziny, ktore wyma-
gaja zmiany, od tych, ktére powinny pozostac
niezmienione. Elementem systemu, ktory nie
powinien ulec zadnym zmianom, jest lider,
ktorego rolg jest utrzymanie dotychczasowego
stanu.

Veronica Junjan z Uniwersytetu w Twente
postawita sobie za cel analiz¢ problemoéw poja-
wiajacych sie przy wdrazaniu reform przez pan-
stwa Europy Srodkowo-Wschodniej. Wszystkie
kraje regionu po 1989 r. rozpoczely dziatania
majace na celu osiagniecie poziomu Zachodu.
Podjety starania na rzecz przystapienia do Unii



Europejskiej, co w sposob znaczacy wplyneto
na ksztalt implementowanych przez nie reform.
Jednak po zakonczeniu procesu integracji
w panstwach regionu spadta motywacja do dal-
szych zmian. Brakuje pomystu na wykorzysta-
nie przekazywanych przez Bruksele funduszy,
a tempo reform spada.

Michiel de Vries z Uniwersytetu Radboud z Nij-
megen zaprezentowat wyniki badan prowadzo-
nych wspélnie z Iwona Sobis z Uniwersytetu
w szwedzkim Skévde. Panelisci przedmiotem
swoich badan wuczynili proces transformacji
gospodarek w panstwach Europy Srodkowo-
-wschodniej. Rzady tych krajow uzyskiwaly
wsparcie techniczne dwojakiego rodzaju spe-
cjalistow: ,powiernikow” oraz ekspertow”.
Wedlug  prelegentow
pomocy technicznej stanowit idealny przyktad

tancuch  udzielane;
sieci organizacyjnej. Jako punkt wyjscia do dal-
szych rozwazan zadali sobie pytanie, dlaczego
wsparcie udzielone w czasie transformacji pan-
stwom Europy Srodkowo-Wschodniej nie przy-
niosto oczekiwanych rezultatow. Rozwiazania
tego problemu badacze szukali w teorii sieci
miedzyorganizacyjnych. Okazalo si¢ jednak, ze
jej zalozenia nie maja w tej dziedzinie zastoso-
wania, problem pozostat niewyjasniony.

Budzety samorzadowe w czasach kryzysu

Grupa robocza ds. finanséw i rachunkowosci
sektora publicznego omawiata wptyw kryzysu
finansowego na samorzady lokalne, analizo-
wano spadajace dochody wtasne, subwencje
i dotacje. We wszystkich krajach Europy Srod-
kowej i Wschodniej kryzys rodzi problemy
i spada aktywnosc gospodarcza, wzrasta bez-
robocie. Zagraza tez inwestycjom. Jednak
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tam, gdzie mozna liczy¢ np. na pomoc unijna,
samorzady bardzo staraja si¢ zapewnic¢ wklad
wilasny. Wszedzie tez domagaja sie stabilnego
prawa regulujacego ich przychody.

Mihaly Lados mowit o wpltywie spowolnienia
gospodarczego w latach 2008-2009 na dochody
samorzadow na Wegrzech. Kryzys dotknat je
podwdjnie, poniewaz na skutki kryzysu ekono-
micznego natozyly sie efekty bardzo wysokiego
dtugu publicznego. W 2009 1. kryzys dotknat
przemyst, czego skutkiem byly 10-procentowy
wzrost bezrobocia, spadek inwestycji budowla-
nych oraz znaczne obnizenie dochodow z tury-
styki. Firmy zaczely traci¢c udzial w rynkach.
Na dochody samorzadu skladaja si¢ wplywy
z podatkéw, jednakze w czasie kryzysu podat-
nicy - szczegdlnie przedsigbiorstwa - nie s3
w stanie placic. W zwiazku z kryzysem samo-
rzady sa zmuszone do ograniczania ilosci reali-
zowanych inwestycji. W celu ograniczenia bez-
robocia na Wegrzech utworzony zostat Fundusz
Promocji Lokalnej z kapitalem 40-50 bilionow
forintow, ktory wraz z Izba Handlowo-Przemy-
stowa ma chronic¢ stanowiska pracy.

Prezentacje autorstwa Lucie Sedmihrad-
skiej, Stanislava Klazara, Petry Dvorako-
vej, Roberta Jahody dotyczyly sytuacji eko-
nomicznej jednostek samorzadu lokalnego
w Czechach w czasach kryzysu. W Republice
Czeskiej na szczeblu narodowym (centralnym)
istnieje mieszany system podatkowy. Dochody
z podatkow sa rozdzielane i przekazywane
samorzadom. Samorzady moga dostosowy-
wac stawki podatkow lokalnych w zaleznosci
od sytuacji gospodarczej.
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Dzieki nietrafnym przewidywaniom wysoko-
sci produktu narodowego brutto na szczeblu
rzadowym, regiony otrzymaly wysokie dotacje
z budzetu panstwa, dlatego kryzys nie dotknat
ich tak bardzo. Regiony zdotaly tez sporo
zaoszczedzi¢ na kontach bankowych - mimo
duzego zadtuzenia - poniewaz przygotowy-
waly pieniadze na wspotfinansowanie inwesty-
cji z funduszy UE.

Prelegenci uznali, ze podczas kryzysu nie zawsze
nalezy zmienia¢ reguly budzetowania, ale trzeba
miec¢ na uwadze fakt, iz regiony nie zawsze beda
mialy na kontach bankowych srodki pieniezne
na pokrycie inwestycji. Nie nalezy tez brac
za pewnik prognoz rzadowych, natomiast prze-
widywanie wigkszych dochodéw z podatkéw
powoduje zwykle wicksza dysproporcje pomie-
dzy wydatkami i dochodami regionow.

Agnieszka Kopanska z Uniwersytetu War-
szawskiego koncentrowata si¢ na problemach
zmian w polityce zadluzania si¢ jednostek
samorzadu terytorialnego w Polsce w latach
1999-2009. - Reforma samorzadowa wptyneta
negatywnie na dochody jednostek samorzqdu tery-
torialnego - zwiekszyla sig ilos¢ przydzielonych
im zadan, natomiast struktura dochodow pozo-

stata bez zmian, co w czasach kryzysu nieuchron-
nie prowadzi do realnego obnizenia wielkosci
dochodow samorzqdow przy rosnqcych kosztach
- uznala autorka prezentaciji. Jej zdaniem, w tej
sytuacji jedynym rozwiazaniem, ktore pozwala
na kontynuowanie dtugookresowych inwesty-
cji finansowanych, w wigkszosci przypadkow
przy udziale srodkéw unijnych, jest zaciaganie
kredytow bankowych.

Centralizacja wtadzy i niedofinansowanie
samorzadu lokalnego w dobie kryzysu

Desislava Stoilova z South-West University
»Neofit Rilski” i Nadezhda Bobcheva wspol-
nie przedstawily case study Bulgarii w czasie
kryzysu. Desislava Stoilova zaprezentowala
problemy samorzadu lokalnego na pozio-
mie calego kraju, zwracajac uwage na istotne
wskazniki makroekonomiczne. Wskazywata
na fakt, ze prawne podstawy samorzadu lokal-
nego oraz decentralizacji - ktore jednoczesnie
mozna okresli¢ stabilnymi - istnieja juz od
2003 1. Przejrzysty system transferu dochodow

Reforma samorzadowa wptyneta nega-
tywnie na dochody jednostek samorzadu
terytorialnego - zwiekszyla sig ilos¢ przy-
dzielonych im zadan, natomiast struktura
dochodow pozostata bez zmian, co w cza-
sach kryzysu nieuchronnie prowadzi do
realnego obnizenia wielkosci dochodow
samorzaqdow przy rosnacych kosztach.
Agnieszka Kopatiska

Obrady grupy roboczej w bibliotece KSAP
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pomiedzy rzadem a jednostkami terenowymi
daje samorzadowi duza kontrole nad jego
przychodami i wydatkami. Stoilova zauwazyta,
ze w porownaniu do kryzysu lat 1996-1997,
ktory bardzo mocno wstrzasnat Bulgaria,
obecny kryzys nie jest najdotkliwszym dla tego
kraju. Podsumowujac swoje wystapienie prele-
gentka podkreslita, ze wskutek kryzysu czesc
sposérod zadan zleconych jednostkom samo-
rzadu lokalnego bedzie niedofinansowana.
Dodatkowo, samorzad bedzie musial sam
poradzi¢ sobie z tymi problemami. - Wtadze
Butgarii dazq do wigkszej centralizacji umozliwia-
jacej lepsze zarzadzanie kryzysem w skali kraju,
kosztem samodzielnosci oraz wsparcia finanso-
wego dla samorzqdu lokalnego - pokreslita Desi-
slava Stoilova.

Nadezhda Bobcheva przedstawita problemy
finansowe w Bulgarii z perspektywy lokal-
nej, odwotujac sie¢ do sytuacji swojej rodzinnej
gminy Silistra. Zauwazyta, iz w czasie kryzysu
samorzad lokalny zawiesza realizacje planowa-
nych inwestycji oraz zmniejsza wydatki - glow-
nie na kulture oraz szeroko pojete bezpieczen-
stwo publiczne. Tak zaoszczedzone fundusze
sa w wiekszosci przeznaczane na dziatania spo-
leczne, takie jak walka z bezrobociem, oraz na
zabezpieczenie pensji dla pracownikéw samo-
rzadu. Kolejnym aspektem tego zagadnienia jest
widoczny, znaczacy spadek w dochodach wia-
snych samorzadu. Jest to skutek spadku Sciagal-
nosci podatkow wiasnych gmin.

Bobcheva podkreslita takze, ze o 10 proc.
zostaly obcigte panstwowe dotacje dla samo-
rzadu, co z kolei zmusito wtadze samorza-
dowe do dofinansowania z wtasnych funduszy
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zadan zleconych. - Wskutek rosnqcej centraliza-
cji wiekszo$¢ sposrod bulgarskich gmin nie bedzie
w stanie samodzielnie udzwignqc coraz wiekszego
deficytu w ich lokalnych budzetach - mowita
Nadezhda Bobcheva.

Sander Pollumae z Estonskiej Akademii
Stuzby Publicznej przedstawit sytuacje samo-
rzadu lokalnego w Estonii. Prezentacja ta
oparta zostala na tezie o malejacym wsparcia
wiadz centralnych dla samorzadu w czasie kry-
zysu. Pollumae podkreslit, ze z jego wiasnych
obserwacji wynika, iz pakiety antykryzysowe
proponowane przez rzad niejednokrotnie
utrudniajg dzialania wtadz samorzadowych.
Odpowiedzia na takie zachowanie wladz jest
rosnaca gotowos¢ samorzadu do stosowania
srodkéw prawnych. Nawet pomimo ograni-
czonej ochrony prawnej, samorzady lokalne
w Estonii w sytuacji konfliktu z wtadzami cen-
tralnymi chetniej niz wczesniej wchodza na
sadowa Sciezke ochrony wilasnych interesow.
Niejednokrotnie sprawy takie sa wygrywane
przez samorzad - tak bylo w przedstawio-
nym case study miasta Tallin. Na zakonczenie
Pollumae zauwazyl, ze w Estonii nadal istnieje
potrzeba jasnego oddzielania zadan lokalnych
od zadan krajowej administracji rzadowe;j.

David Amborski z Ryerson University w Toronto
mowit o budzetowaniu zadaniowym w Kanadzie.
Na podstawie doswiadczen samorzadu lokal-
nego w Ontario pokazat, jak mozna efektywnie
wykorzysta¢ system budzetu zadaniowego do
zmniejszenia odczuwalnych skutkow kryzysu.

- Budzet zadaniowy moze byc¢ efektywny, ale tylko
wtedy, gdy samorzqdy same go wprowadzajq
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oraz same wybierajq forme budzetu zadaniowego
pasujacego do lokalnych warunkow - mowit
David Amborski. Kolejnym aspektem zagad-
nienia skutecznosci budzetu zadaniowego jest
koniecznosc¢ oparcia go na trzech elementach:
wyznaczeniu priorytetéw, ustaleniu formy
budzetu oraz przejrzystej ewaluacji. Ponadto,
kazdy budzet zadaniowy powinien by¢ dosto-
sowany do lokalnych warunkéw politycz-
nych. Wladze wdrazajace budzet zadaniowy
powinny by¢ nastawione na jego ciagte ulep-
szanie oraz dostosowywanie do zewnetrznych
warunkow (wykorzystanie nowych narzedzi).
Warto takze, aby w regionie zaistnial lider
wdrazajacy budzet tego typu, ktorego $ladem
podaza inne samorzady.

Budzet zadaniowy moze by¢ efektywny,
ale tylko wtedy, gdy samorzady same go
wprowadzajq oraz same wybierajq forme
budzetu zadaniowego pasujacego do lokal-
nych warunkow.

David Amborski

Sergii Slukhai z kijowskiego Uniwersytetu
Tarasa Szewczenki przedstawit referat: ,Ukra-
inskie finanse lokalne pod presja. Odpowiedz
wiadz centralnych i lokalnych”.

- Ukraina bedzie tym postsowieckim — kra-
jem, na ktorym kryzys finansowy oraz fiskalny
odcisng najwieksze pietno - uznat Sergii Slukhai.

Ukraina bedzie tym postsowieckim krajem,
na ktorym kryzys finansowy oraz fiskalny
odcisng najwieksze pigtno.

Sergii Slukhai
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Dla podtrzymania tego twierdzenia przedsta-
wil dane makroekonomiczne charakteryzu-
jace gospodarke Ukrainy w latach 2007-2009.
Kolejne dwa rzady mnie zdotaly odwrocic
uwidocznionych trendoéw negatywnych w zakre-
sie spadku produkcji przemystowej, wzrostu
zadluzenia wewnetrznego oraz zewnetrznego.

Wedlug prelegenta reakcja wtadz centralnych
na obecny kryzys jest nieadekwatna do potrzeb
gospodarki. Ten fakt jest spowodowany roz-
norodnymi konfliktami politycznymi wsrod
przedstawicieli obecnej elity politycznej oraz
brakiem docelowego modelu gospodarczego
dla panstwa. - Rzad centralny zmaga si¢ obec-
nie z ogromnym kryzysem o charakterze zarowno
fiskalnym, jak i finansowym. Tym samym nie
jest w stanie realizowaé wszystkich swoich zobo-
wigzan ustawowych - mowil Slukhai. Wedtug

niego jedyna skuteczna metoda spowodowania
ozywienia gospodarczego to doprowadzenie
do realnej autonomizacji fiskalnej samorzadu

E |
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lokalnego. Slukhai zaznaczyt, ze niezbedne
zmiany budzetowe beda niezwykle kosztowne
spotecznie, a tym samym moga nie zosta¢ wpro-
wadzone w zycie wskutek obaw poszczegdl-
nych opcji politycznych obecnych na poziomie
lokalnym, jak i centralnym.

Jurij Krivatko z Biatoruskiego Instytutu Nauk
Prawnych, prezentujac referat , Antykryzysowe
metody zarzadzania finansami lokalnymi na
Biatorusi. Narzedzia oraz techniki”, stwierdzit,
ze Bialorus - tak samo jak inne kraje regionu
Europy Srodkowej i Wschodniej - zostala
dotknieta druga fala kryzysu finansowego.
Wedlug prelegenta istnieja mechanizmy, ktore
moga poméc w zwalczaniu fiskalnych aspek-
tow kryzysu ekonomicznego na poziomie
wiadz lokalnych. Sa wéréd nich m.in.:

* ulepszenie polityki nadzorowania ryzyka
walutowego oraz zarzadzania zadtuzeniem
zewnetrznym i wewnetrznym;

= optymalizacja struktury budzetow lokal-
nych, w tym zmniejszenie wydatkow sta-
tych, a zwigkszenie wydatkow okreslonych
jako perspektywiczne;

» Optymalizacja struktur administracji i szer-
sze wypelnianie przez nig funkeji i obowiaz-
kow publicznych w ramach outsourcingu, za
posrednictwem organizacji pozarzadowych
oraz niezaleznych agencji wykonawczych.;

» Przeglad realizowanych polityk na poziomie
lokalnym oraz koncentracja na tych, ktore
sa niezbedne do podtrzymania aktywnosci
ekonomicznych na poziomie lokalnym.

Prelegent uznat tez, ze wazne jest popolep-

szenie jakosci pracy swiadczonej przez admi-

nistracje lokalne, co pozwoli zoptymalizowac
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zatrudnienie oraz zwigkszy¢ efekty podejmo-
wanych dziatan.

Elena Tselishcheva z Uralskiej Akademii
Administracji Publicznej przedstawita referat
Wptywy lokalnych budzetow w Rosji w trak-
cie kryzysu”. - W przypadku budzetow lokal-
nych w Rosji, wplyw kryzysu fiskalnego ujawni
sie w petni dopiero w drugiej potowie 2010 roku
- mowita.

W przypadku budzetow lokalnych w Rosji,
wplyw kryzysu fiskalnego ujawni si¢ w petni
dopiero w drugiej polowie 2010 roku

Elena Tselishcheva

- Potwierdzajq to dane ukazujqce w sposob zagre-
gowany poszczegolne zrodta przychodow jednostek
lokalnych na przestrzeni lat 2007-2009. Jedno-
czesnie widoczny jest juz na poziomie centralnym
problem deficytu systemu finansow publicznych.

Prelegentka  przedstawitla  charakterystyke
przychodow lokalnych budzetow w Rosji. Ich
zrodtami sa:
* dochody wtasne;
= granty i subwencje stale;
= udzial w podatkach regionalnych
i centralnych;
= granty jednorazowe.

Wielkos¢  wplywow  wilasnych obnizyta  sie
w pierwszym kwartale 2009 r. w porowna-
niu z pierwszym kwartatem 2008, jednakze ta
zmiana zostala zbilansowana przez zwigkszenie
dotacji i subwencji rzadu centralnego. Wplywy
zwiazane z udziatem w podatkach regionalnych
i centralnych nie sa pewnym zrodtem finanso-
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wania budzetow lokalnych, ze wzgledu na duza
zmienno$¢ prawa finansowego w Federacji
Rosyjskiej. Rola subwencji i dotacji z budzetu
centralnego w bilansowaniu budzetéw lokalnych
tez jest niepewna, ze wzgledu na koniecznos¢
finansowania. Prelegentka podkreslita znaczenie
pomocy regionalnej oraz centralnej dla zurba-
nizowanych samorzadow lokalnych. Ucierpiaty
one na obecnym kryzysie o wiele silniej niz
samorzady rolnicze i stabo zurbanizowane.

Elima Karalaeva z Amerykanskiego Uniwersy-
tetu Azji Centralnej w Biszkeku mowita o refor-
mie podatkow lokalnych w Kirgizji. Prezentacja
dotyczyta problemow zwiazanych ze $ciggalno-
Scig podatkow w okresie przejsciowym, przed
pelnym uruchomieniem nowej formuly podat-
kowej. Najwazniejsze problemy wplywajace
na wielkos¢ przychodow lokalnych budzetow
w obliczu reformy podatkowej to:

» brak jednoznacznych gwarancji niezalezno-
sci dla samorzadu lokalnego na poziomie
konstytucyjnym;

» réznorodna struktura narodowosciowa
oraz administracyjna na terenie kraju;

= skomplikowana struktura zaleznosci
miedzy poziomem otrzymywanych kwot
podatkowych a poziomem struktury w ra-
mach panstwa;

» skomplikowana struktura podatkowa
z wieloma réznorodnymi podatkami oraz
wieloma mechanizmami ich niwelowania;

= problem administracji podatkowej oraz jej
efektywnosci - brak odpowiednio prze-
szkolonych kadr oraz odpowiedniej infra-
struktury niezbednej do implementacji
reformy.
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Pan Suk Kim

Elima Karalaeva przedstawita rowniez swoje
rekomendacje dotyczace skutecznego prze-
prowadzenia reformy podatkowej. Postulowata
ona m.in. stworzenie strategicznego planu
reformy w powiazaniu z jasno okreslonymi
celami, dalsze upraszczanie systemu podat-
kowego w celu obnizenia kosztow jego funk-
cjonowania i modernizacje infrastruktury sys-
temowej, w tym szkolenia dla pracownikéw,
wydatki na teleinformatyke oraz badania sys-
temowe. Autorka podkreslita tez koniecznos¢
przeprowadzenia niezbednychzmian w catosci
prawa gospodarczego.

Szkolenie administracji wzmacnia
panstwo i gospodarke

Grupa robocza ds. internacjonalizacji i sieci
studiow administracji publicznej debatowata
m.in. o potrzebie zarzadzania wiedza w admi-
nistracji publicznej, sieci wirtualnych bibliotek
utatwiajacych wymiane doswiadczen czy opty-
malizacji procesu ksztalcenia wykwalifikowa-
nych kadr urzednikow.
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Prof. Raymon Bruce z Uniwersytetu w Teksa-
sie mowil o zbieznosci pojec capacity building
i sustainble development oraz o roli administra-
cji publicznej w przeprowadzaniu procesow
zmian. Na poczatku wyjasnil pojecia: capacity
building - to zréwnowazony wzrost mozliwo-
Sci dziatania i jakosci kapitatu ludzkiego, a su-
stainable development to zrownowazony rozwoj
polegajacy na zapetnianiu brakoéw poprzez ta-
kie srodki i metody, ktore beda si¢ uzupetniac,
a nie blokowac. Pojecia te dotycza zaréwno ja-
kosci, jak i ilosci nowych rozwiazan. - Wysitki
na rzecz Zrownowazonego rogwoju obejmujq trzy
glowne plaszczyzny: czynnik ludzki, rozwoj go-
spodarczy oraz rogwoj Srodkow wspierajacych roz-
wiqzania proekologiczne. Elementem, ktory powi-
nien tqczyc te trzy plaszczyzny, jest administracja
publiczna - méwit prof. Raymon Bruce.

Aby odgrywata ona tworcza role w transformacji
systemow, niezbedna jest ciaglos¢ i globalne
podejscie do zmian, zaréwno na poziomie
edukacji, jak i praktyki zawodowej. Profesor
przedstawit to na schemacie: ,,co nalezy wiedziec,
co z dana wiedza zrobic i jak dziata¢ w praktyce”.

Jego zdaniem, wiele samorzadéw lokalnych
modernizuje si¢, aby moc zmierzy¢ si¢ ze zmia-
nami w globalnej gospodarce i globalnym ocie-
pleniem. Podkreslal koniecznos¢ rozwijania
podstawowych zasobow organizacji, zrowno-
wazonego rozwoju oraz roshacego zaintereso-
wania ekologia zasobow odnawialnych. - Te
trzy kwestie sprawity, iz znacznie wzrosto zainte-
resowanie zagadnieniami zrownowazonego roz-
woju w administracji publicznej i wsrod udziatow-
cow z prywatnego sektora.
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Audrone Pauliukeviciute z Kowienskiego
Uniwersytetu Technologii przedstawita referat
pt. ,Zarzadzanie personelem do spraw kultu-
ry w epoce globalizacji”. Prelegentka przed-
stawita problem polityki kulturowej. - Kryzys
ekonomiczny i polityczny w krajach europejskich
uniemozliwia poswigcenie wystarczajacej uwagi
kwestiom zarzqdzania personelem ds. kultury.
Sposob podejscia do tego zagadnienia opiera sie
glownie na zasadach wartosci demokratycznych
i usprawnienia powiqzan miedzy instytucjami
publicznymi a strukturami sektora prywatnego -
mowita Audrone Pauliukeviciute.

Harmonijne i skuteczne zarzadzanie persone-
lem ds. kultury daje mozliwosci rozwoju kul-
turalnego, gdy kraje kieruja swa uwage na cele
miedzynarodowych organizacji.

- Chcac zarzadzac kulturqg w warunkach glo-
balizacji oraz uzyska¢ bardziej optymalne spo-
soby zarzadzania personelem ds. kultury, nalezy
upewnic sie, czy zasady centralizacji i decen-
tralizacji zostaty racjonalnie zastosowane przez
skonkretyzowanie celow personelu. Nalezy tez
przyblizy¢ konsumenta dobr i ustug kulturalnych
administratorowi poprzez wspieranie potencjal-
nych i przydatnych inicjatyw obywatelskich oraz
roznych grup, jak i zakorzenienie w swiadomosci
administratora misji, a tym samym przyczynienie
sie do wywolania u niego poczucia lojalnosci -
mowita Audrone Pauliukeviciute.

Prof. Roumiana Tsankova z Technical Uni-
versity of Sofia w Bulgarii podkreslata, ze od-
powiednia ilos¢ istotnych informacji oraz in-
formacji pochodnych opartych na znajomosci
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nietypowych wzorcow jest niezbedna w podej-
mowaniu decyzji w kwestiach zarzadzania.

- Dobre rzady administracyjne na wszystkich
poziomach wymagaja zaréwno informacji, jak
i wiedzy, by moc podejmowac szybkie i wlasciwe
decyzje. Jest to istotna kwestia na poziomie ope-
racyjnym, ale rowniez przy inicjatywach srednio-
i dtugoterminowych - mowita.

Wykorzystanie ,zarzadzania wiedza” pozwala
na ustalenie polityki i strategii oraz mechani-
zmow regulujacych, rozwiazan wykorzystuja-
cych innowacyjne technologie.

Proces ten odbywa sie w dwoch glownych eta-
pach. Pierwszy z nich to gromadzenie i pro-
pagowanie materialow analitycznych w celu
stworzenia innowacyjnych rozwiazan i w pro-
cesach zarzadzania i administracji. Jesli roz-
wazy sie wykorzystanie srodkéw komunikacji
i informacji, pojawia sie koncepcja stworzenia
i uzytkowania wirtualnej biblioteki. W przy-
padku Bulgarii pomyst wirtualnej biblioteki
jest juz realizowany na Uniwersytecie w Sofii.

Drugim etapem tego procesu jest ukierunko-
wanie sie na przyszla wspolprace miedzyna-
rodowa. Jej idea jest stworzenie nowej wiedzy
o zarzadzaniu procesami administracyjnymi.
Chodzi tu o stworzenie miedzynarodowe;j

Dobre rzady administracyjne na wszystkich
poziomach wymagajq zaréwno informacji,
jak i wiedzy, by méc podejmowac szybkie
i wlasciwe decyzje. Jest to istotna kwestia na
poziomie operacyjnym, ale rowniez przy ini-
cjatywach srednio- i dtugoterminowych.

Prof. Roumiana Tsankova
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Juraj Nemec

bazy danych czerpiacej wiedze z wirtualnych
bibliotek.

Nikolaj Ambrusevic z Vilnius Gediminas
Technical University na Litwie, podkreslil, iz
system ksztalcenia i studiow z zakresu admi-
nistracji publicznej jest gtownym elementem
rozwoju gospodarczego. - Badania administra-
cji publicznej i systemu szkolenia to najwazniej-
sze elementy tworgzenia silnego, konkurencyjnego
Srodowiska niezbednego do rozwoju gospodarki
opartej na wiedzy - mowit.

Jednym z najwazniejszych warunkow koniecz-
nych do stworzenia przydatnych studiow

Badania administracji publicznej i systemu
szkolenia to najwazniejsze elementy tworzenia
silnego, konkurencyjnego srodowiska niezbed-
nego do rozwoju gospodarki opartej na wiedzy.
Nikolaj Ambrusevic
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(badan) administracji publicznej i systemow
szkolen w UE jest system nawiazywania kon-
taktow (ang. networking). Studia administracji
publicznej i systemy szkolen zapewniaja pro-
ces tworzenia i wdrazania innowacji i sa nie-
zwykle istotne dla rozwoju technologii, zgod-
nie z wyzwaniami nowej ery globalnej.

Ineza Vorontchuk z University of Latvia
z Lotwy wraz z prof. Andrisem Sarnovicsem
przedstawili referat ,Wspodlna odpowiedzial-
nosc spoleczna za szkolenie i rozwéj w sek-
torze administracji publicznej”. Celem wysta-
pienia bylo ukazanie zasad i metod rozwoju
stuzby cywilnej, ktore zapewnityby efektywne
i skuteczne zarzadzanie oraz rozwdj admini-
stracji publicznej na Lotwie. Na wstepie zostat
zaprezentowany kontekst doswiadczen ostat-
nich 16 lat, kiedy to powstat projekt szkole-
niowy dla oséb zajmujacych si¢ szkoleniem
kadr, realizowany przez 3 panstwa battyc-
kie. Nastepnie zostal przeanalizowany sys-
tem stuzby cywilnej na Lotwie w kontekscie
doswiadczen innych panstw regionu.

Prof. Andris Sarnovics poruszyt problem lo-
jalnosci pracownikéw administracji publiczne;.
- Aby zatrzymaé dobrych, odpowiednio wykwali-
fikowanych pracownikow, niezbedne jest oparcie

Aby zatrzymac dobrych, odpowiednio
wykwalifikowanych pracownikéw, niezbedne
jest oparcie stuzby cywilnej na mozliwosci
rozwoju kariery, od poczatku, dzigki odpo-
wiedniemu ksztatceniu uniwersyteckiemu,
poprzez kolejne szczeble kariery i nabywanie
kompetencji w ramach systemu szkolen.
Andris Sarnovics

62

Gyérgy Jenei, KPRM

stuzby cywilnej na mozliwosci rozwoju kariery, od
poczatku, dzigki odpowiedniemu ksztatceniu uni-
wersyteckiemu, poprzez kolejne szczeble kariery
i nabywanie kompetencji w ramach systemu szko-
len - mowit.

Proces planowania szkolen oraz badan potrzeb
edukacyjnych pracownikéw sektora publicz-
nego musi jednak zosta¢ ulepszony, jesli cho-
dzi o takie kwestie jak jakos¢, wydajnos¢ edu-
kacji i przydatnos¢ nabywanych umiejetnosci
i wiedzy w realnym Swiecie.

Prof. Alexei Barabashev ze State University -
Higher School of Economics w Rosji przedsta-
wit historie ksztalcenia pracownikow stuzby
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cywilnej w Rosji od upadku Zwiazku Radziec-
kiego do chwili obecnej. Swoje wystapienie
podzielit na trzy czesci, obejmujace trzy ,gene-
racje” - etapy tej edukacji. Zwrocit uwage, ze
duzym problemem w latach 1995-2005 byto
odchodzenie pracownikow sektora publicznego
do prywatnego biznesu. Zaczeto rowniez mylic
(takze na poziomie ksztalcenia) zarzadzanie
ze studiami z zakresu administracji publiczne;j.
System ksztalcenia nie zachecal studentow do
wybierania administracji na studiach, poniewaz
tatwiej i szybciej mozna byto zdoby¢ podobne
kwalifikacje, studiujac zarzadzanie. W ostatnich
4 latach zostaly jednak wprowadzone specjalne
programy i standardy ksztatcenia kadr w admi-
nistracji publicznej, zarowno na poziomie stu-
diow licencjackich, jak i magisterskich. Baraba-
shev wskazywat na wigksza konkurencje wsrod
kandydatéw na ten rodzaj studiéw, co pozwala
na wybranie najlepszych; na wzrost zaintereso-
wania tego typu studiami.

Prof. Horia Mihai Raboca z Babes-Bolyai Uni-
versity w Cluj-Napoca w Rumunii przedsta-
wil na przykladzie badan przeprowadzonych
w poétnocno-zachodnich regionach Rumunii
potrzeby ksztatcenia personelu stuzby cywil-
nej. Podczas wystapienia podkreslat koniecz-
nosc¢ praktycznego wymiaru szkolen, a nie tyl-
ko teoretycznej wiedzy.

- Analiza optymalnej dtugosci szkoleri pracowni-
kow administracji publicznej wykazata, ze najle-
piej sprawdzajq sie kursy trwajqce od 1 do 3 mie-
siecy oraz 4-6 miesiecy w ciqgu 1 roku - mowit.

Dla uczestnikow takich kursow wazne jest
réowniez to, aby byly one na miejscu, aby nie
trzeba byto wyjezdza¢ w celu odbycia szkolen.
Prof. Raboca wskazal rowniez na ulotki
i broszury dostepne w miejscu pracy jako
na gtowne zrodlo informacji o dostepnych
na rynku szkoleniach. Uczestnicy ankiet
wskazywali takze na to, ze szkolenia tego typu
powinny by¢ finansowane przez instytucje,
ktore ich zatrudniaja.

Standardy i wzorce dla polityk
publicznych

Grupa robocza ds. analizy polityki debato-
wata m.in. o wdrazaniu racjonalnych polityk
publicznych, ocenie skutkéw regulacji, a takze
wzorcach plynacych do Europy Srodkowe;
i Wschodniej z krajow bardziej rozwinietych
i instytucji miedzynarodowych.

Prof. Leslie Pal z Carleton University w Kana-
dzie omowit role OECD jako swoistego cen-
trum wsparcia stuzacego prowadzeniu polityk
publicznych. - OECD stanowi obecnie platforme
dyskusji i wymiany informacji dla badaczy roz-
nych aspektow polityk publicznych z catego Swiata
- zaznaczyt. - Wpltyw organizacji na zachowania

Analiza optymalnej dtugosci szkolen
pracownikow administracji publicznej
wykazala, ze najlepiej sprawdzaja
sie kursy trwajqce 1-3 miesiqce oraz
4-6 miesiecy w ciqgu 1 roku.

Prof. Horia Mihai Raboca

OECD stanowi obecnie platforme dyskusji
i wymiany informacji dla badaczy réznych
aspektow polityk publicznych z catego
Swiata.

Prof. Leslie Pal
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paristw jest o wiele wigkszy niz sie powszechnie
sadzi. Wedtug moich szacunkow z dorobku orga-
nizacji korzysta nie tylko 31 jej aktualnych czton-
kow, ale tqcznie okoto 100 krajow. Polityke orga-
nizacji mozna okresli¢ jako promowanie dobrych
praktyk w zarzqdzaniu politykami publicznymi.

Owe wzorcowe modele polityk sa opracowy-
wane glownie za pomoca narzedzia zwanego
w zargonie OECD peer-review, czyli swoistych
recenzji realizacji polityk publicznych w roz-
nych aspektach w poszczegoélnych panstwach
cztonkowskich. W tym celu eksperci OECD
odbywaja kilkumiesieczne wizyty studyjne
w panstwach cztonkowskich, gdzie okiem
zewnetrznego obserwatora badaja skutecznosc¢
polityk publicznych i przygotowuja komplek-
sowe raporty o charakterze naukowym, w kto-
rych nie dokonuja jednak ocen, ale wskazuja
dobre praktyki, do wykorzystania przez inne
panstwa cztonkowskie.

Badania zespotu prof. Leslie Pala wskazuja, ze
z punktu widzenia OECD pozadanym zacho-
waniem panstw jest dostosowywanie sie do
globalnych trend6éw i minimalizacja ich odmien-
nosci i wyjatkowosci. Charakterystyczne dla
Kanady sa dwa podejscia wobec OECD: jako
srodka realizacji kanadyjskich wptywéw w poli-
tyce zagranicznej oraz jako ekskluzywnego,
zamknietego klubu, co jest jedynym, ale cze-
sto pojawiajacym si¢ negatywnym okresleniem
OECD. W mysl tego podejscia bycie ,poza klu-
bem” jest niepozadane, a panstwa cztonkow-
skie wzajemnie mobilizuja sie do utrzymywania
odpowiednich standardéw polityki, bo kazdy
stara sie ,dotrzymac¢ kroku” liderom, do kto-
rych nalezy m.in. Finlandia. Kolejnym etapem
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projektu zespotu prof. Pala beda roczne bada-
nia finskich baz publikacji oraz przebiegu debat
publicznych w celu ich poréwnania z wynikami
analizy baz kanadyjskich.

Prof. Valeriy Tertychka z Panstwowej Akade-
mii Administracji Publicznej przy Prezydencie
Ukrainy w Kijowie mial wystapienie pt. ,Ana-
liza polityki publicznej. Nowosci w czasie kry-
zysu”. Przedstawil w nim teoretyczne zaloze-
nia analizy polityk publicznych. Wedtug niego
czas kryzysu zwtaszcza na Ukrainie powinien
zostaé poswigcony na poglebiona analize
i weryfikacje badz modyfikacje dotychczas
wypracowanej metodyki badan nad polity-
kami publicznymi.

Kryzys jest swoistym testem na
ugytecznosc narzedzi analizy polityk
publicznych, a ogélnie przyjete zasady,
jak ta o mysleniu globalnym i dziataniu
lokalnym, sq dobrym wyznacznikiem,
ale w rzeczywistosci bardzo trudnym do
realizacji na Ukrainie.

Prof. Valeriy Tertychka

- Kryzys jest swoistym testem na uZytecznosc
narzedzi analizy polityk publicznych, a ogélnie
przyjete zasady, jak ta o mysleniu globalnym
i dziataniu lokalnym, sq dobrym wyznacznikiem,
ale w rzeczywistosci bardzo trudnym do realizacji
na Ukrainie - mowit prof. Valeriy Tertychka.

Profesor omowit pojecia good governance i good
government, uznajac istnienie jasno okreslo-
nych procedur i metod analizy polityk jako
niezbedny warunek realizacji tych zasad. Jego
zdaniem, te procedury na Ukrainie zawodza
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Marcin Sakowicz

i nie pomagaja w tworzeniu skutecznych poli-
tyk publicznych. Gléwnym problemem jest
nieprzestrzeganie fanicucha analizy: problem -
klient -cel - alternatywy. Gdy tancuch dziatan,
ktore powinny zosta¢ podjete od momentu roz-
poznania problemu do jego rozwiazania, jest
w wielu miejscach przerywany, nie jest moz-
liwa skuteczna analiza polityk publicznych.

Dr Marcin Sakowicz z Krajowej Szkoty Admi-
nistracji Publicznej przedstawit prezentacje pt.:
,Ocena skutkow regulacji - jak zinstytucjonali-
zowane sg praktyki lepszego stanowienia prawa
w Polsce ?” Omowil polski system oceny skut-
kow regulacji (OSR) oraz zarysowal glowne
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Na OSR nalezy spojrze¢ z dwoch pespektyw:
po pierwsze jako na proces analityczny,
po drugie jako na dokument dotaczany do
projektu aktu ustawowego. Analiza samych
dokumentow nie jest bowiem wystarczajaca,
poniewaz nie wszystkie polityki publiczne
sq realizowane wylqcznie w oparciu o akty
ustawowe.

Dr Marcin Sakowicz

planowane kierunki zmian w celu zwigkszenia
jego skutecznosci. Autor przeprowadzit badania
w oparciu o cztery zrodta: analize dokumentéw,
rozmowy z urzednikami i przedstawicielami
rzadu, przeglad obowiazujacego ustawodaw-
stwa oraz raporty ze stazy krajowych i zagra-
nicznych odbywanych przez stuchaczy KSAP.

Dr Sakowicz jako najwazniejsze wyzwanie na
najblizsze lata wskazal stworzenie systemu
konsultacji spotecznych online do 2012 r. oraz
wprowadzenie OSR ex post. Obecnie oceny
skutkéw regulacji dokonuje sie wytacznie ex
ante, co uniemozliwia kompleksowa ewaluacje
danych aktow prawnych i polityk publicznych.
- Na OSR nalezy spojrze¢ z dwoch pespektyw: po
pierwsze jako na proces analityczny, po drugie jako
na dokument dolqczany do projektu aktu ustawo-
wego. Analiza samych dokumentow nie jest bowiem
wystarczajaca, poniewaz nie wszystkie polityki
publiczne sq realizowane wylqcznie w oparciu
0 akty ustawowe - mowit dr Sakowicz.

Autor wskazal trzy instytucje, ktore najaktyw-
niej uczestnicza w OSR. Sa to: Ministerstwo
Finansoéw, Rzadowe Centrum Legislacji oraz
Kancelaria Prezesa Rady Ministrow. Podkreslit
tez szczegblna role tego pierwszego w czasach
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kryzysu gospodarczego. Polegata ona na prze-
prowadzeniu dokladnego audytu OSR w celu
jeszcze lepszej kontroli wydatkéw publicz-
nych. Wedlug Sakowicza skuteczny system
OSR jest niezbednym warunkiem realizacji
programu naprawy finansow publicznych.

- Jednym z gtownych mankamentow obecnego
systemu OSR jest nieuwzglednianie tego elementu
w sejmowych projektach ustaw. W przeciwieristwie
do projektow rzadowych, gdzie uwzglednienie OSR
jest obowiazkowe, sposrod 25 badanych projektow
ustaw autorstwa postow tylko w trzech dokonano
oceny skutkow regulacji - mowit dr Sakowicz.

Jego zdaniem, istnieje tez nieche¢ decyden-
tow politycznych do korzystania z takiego
narzedzia, jakim jest OSR. Utrudnia to ewa-
luacje realizowanych programow polityk
publicznych.

Jednym z gtéwnych mankamentow
obecnego systemu OSR jest
nieuwzglednianie tego elementu
w sejmowych projektach ustaw.
W przeciwietistwie do projektow rzadowych,
gdzie uwzglednienie OSR jest obowigzkowe,
sposrod 25 badanych projektow ustaw
autorstwa postow tylko w trzech dokonano
oceny skutkow regulacji.

Dr Marcin Sakowicz

Paul Brown z Uniwersytetu Dalhousie w Kana-
dzie przedstawil prezentacje ,Budowanie poli-
tyk publicznych. Kanadyjsko-ukrainska wspot-
praca przy projektach reform”. Realizacja tego
projektu rozpoczeta sie w 1999 r. w ramach
projektu PAR (Policy Advice for Reform).
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Jego celem bylo podniesienie kompetencji
wyzszych urzednikéw Ukrainy w obszarach
identyfikacji probleméw i poszukiwania ich
rozwiazan, jak rowniez ewaluacja i dostarcza-
nie rekomendacji dla poszczegélnych polityk
publicznych.

Sukces wspotpracy kanadyjsko-ukrainskiej
polegal przede wszystkim na przygotowaniu
ponad osiemdziesi¢ciu wyzszych urzednikow
Sekretariatu Rady Ministrow do wydajniejszej
pracy na rzecz kreowania i realizacji polityk
publicznych. Obecnie jest powszechna zgoda,
ze projekt ten byl wysoce wydajny, jezeli
poréwnac koszt jego przeprowadzenia z osiag-
nietymi efektami. Dzis projekt PAR stuzy jako
model dla tego typu przedsiewzie¢, majacych
na celu rozwéj polityk publicznych poprzez
budowe profesjonalnych kadr.

Zdravko Petak z Uniwersytetu Zagrzeb-
skiego w Chorwacji mowit o roli analiz poli-
tyki publicznej w kontekscie biurokracji
w Chorwacji.

W Chorwacji przewaza tradycyjne podejscie
do planowania w administracji publiczne;j.
Analizy polityk publicznych to w tym panstwie
swego rodzaju novum. Instytucje niezbedne do
sprawnego planowania, implementacji i ewalu-
acji polityk publicznych sa obecnie na etapie
budowy. Bardziej zaawansowane w probach
tworzenia profesjonalnych projektow poli-
tyk publicznych sa organizacje pozarzadowe
w Chorwacji. W departamentach rzadowych
i w panstwowych agencjach zagadnienie analiz
polityk publicznych pozostaje nierozwiniete.
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- Mozna nawet dojs¢ do wniosku, ze prowadzenie
polityk w Chorwacji nie bazuje w tej chwili na
procesach analitycznych, w szczegolnosci w odnie-
sieniu do analiz procesow decyzyjnych - mowit
Zdravko Petak.

Lesya Il'chenko-Syuva z Krajowej Akademii
Administracji Publicznej na Ukrainie mowita
0 obecnosci polityk publicznych w sektorze
finansowym Ukrainy. Polityka finansowa jest
tam w pewnym sensie wyjatkowa, jezeli ja
poréwnac z politykami finansowymi krajow
o wysoko rozwinietych gospodarkach ryn-
kowych. Stalo si¢ to szczegdlnie widoczne
w czasie kryzysu finansowego na przetomie
200812009 r., a wezesniej w 1998 r. Ponad rok
temu ukrainski sektor bankowy byt jednym
z najbardziej dotknietych skutkami kryzysu
sposrod wszystkich krajow na Swiecie, mimo
relatywnie stabo rozwinigtej sieci instytucji
finansowych. Oczywista wydaje sie konsta-
tacja, ze wszystkie decyzje odnoszace si¢ do
polityk publicznych na Ukrainie powinny by¢
poprzedzone szczegétowymi analizami. Zda-
niem prelegentki, rzeczywistosc jest daleka od
tego ideatu. - Bazujqc na odtworzeniu scenariu-
sza rozwoju wypadkow w czasie kryzysu finanso-
wego, ciezko znalez¢ rame logiczng dziatan decy-
dentow odpowiedzialnych za ukrainiski system
monetarny - mowita Lesya II’chenkosyuva. -
Wykorzystywanie ustalen wynikajqcych z analiz
polityk publicznych pozostawia obecnie wiele do
Zyczenia. Jeszcze gorzej jest w sferze zaangazowa-
nia zwyktych obywateli ukrainiskich we wptyw na
kierunki dziatania decydentow.

Galina Plotnikova z moskiewskiego Panstwo-
wego Uniwersytetu Zarzadzania zaprezento-

67

wala swoje poglady w wystapieniu pt. ,Trans-
formacja panstwowej polityki ekonomiczne;j.
Od koncepcji wzrostu do koncepcji rozwoju’”.

Przedstawila w nim trzy gléwne podejscia do
zagadnienia wzrostu i rozwoju: perspektywe
Narodow Zjednoczonych, perspektywe A. Sena
oraz perspektywe J. Schumpetera. Ciekawym
elementem prezentacji byto przedstawienie spo-
sobu wykorzystywania przez Rosje sSrodkow uzy-
skanych dzieki sprzedazy surowcow. Znizki cen
ropy i gazu na przetomie lat 2008 i 2009 byty
znaczne. Rosyjski Fundusz Stabilizacyjny w tym
czasie skurczyt si¢ ze 140 mld dolaréw do 40 mld
dolarow. Wiekszos¢ tych srodkow wydano na
zabezpieczenie wyplat $wiadczen socjalnych
przez panstwo rosyjskie.

Marija Risteska z Centrum Badan i Wdraza-
nia Polityk w Macedonii mowita o ulepszaniu
w tym kraju polityki w sektorze zdrowotnym
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poprzez ocene skutkow regulacji. Prelegentka
starala si¢ wykaza¢ pozytywny wptyw OSR na
jakos¢ nowych rozwiazan prawno-organizacyj-
nych wprowadzanych w macedonskiej stuzbie
zdrowia. Dzieki takim dziataniom zdotano
zmniejszy¢ ilos¢ aktow prawnych zwiazanych
ze stuzba zdrowia. - W 2008 roku dzieki OSR
udato si¢ usunqc kilkaset niepotrzebnych zapisow
w aktach prawnych, w tym nierzadko cale akty
prawne. Dotyczyto to glownie wtornych zrodet
prawa, a dziatania te zyskaty miano ,regulacyjnej
gilotyny” - mowila Marija Risteska.

W 2008 roku dzieki OSR udato sie usunqgé
kilkaset niepotrzebnych zapisow w aktach
prawnych, w tym nierzadko cate akty
prawne. Dotyczylo to glownie wtérnych
Zrodet prawa, a dzialania te zyskaty miano
~regulacyjnej gilotyny”.

Marija Risteska

Macedonczykom zalezy na szybkiej akcesji do
UE, dlatego ze zdecydowaniem wdrazaja OSR
w poszczegdlnych sektorach swojej gospo-
darki. Instytucja odpowiedzialna za reformy
polegajace na ograniczaniu biurokracji i liczby
aktow prawnych jest Sekretariat Generalny
Rzadu Macedonii. Jednym z przykladowych
obszaréw dziatania OSR w Macedonii jest
neutralna plciowo polityka zdrowotna. Powo-
dem jest dyskryminacja kobiet, ktore wiecej
czasu spedzaja w szpitalach i przychodniach
(poprzez m.in. opieke nad chorymi czton-
kami rodziny, dzie¢mi). Dzigki OSR udato sie
wprowadzi¢ pewne elementy majace na celu
wieksze zrownowazenie w tym zakresie, szcze-
golnie z perspektywy zasitkow chorobowych/
opiekunczych. W obszarze OSR w Macedonii
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wciaz jednak pozostaje wiele do zrobienia.
Szczegdlnym problemem jest niedostateczny
poziom zaawansowania monitoringu i ewalu-
acji przeprowadzanych dziatan.

Kryzys a ksztatcenie polskiej administracji
publicznej

Polska Grupa Robocza - obradujac jako XI Kon-
ferencja Stowarzyszenia Edukacji Administracji
Publicznej (SEAP) - podjeta temat kryzysu go-
spodarczego, jego wplywu na szkolenia w admi-
nistracji, kompetencji i etyki urzednikow, zdol-
nosci do rozwiazywania niekonwencjonalnych
problemoéw i uregulowan w systemie prawa po-
zwalajacych dziata¢ w sytuacjach kryzysowych.

Tematem przewodnim byt ,Problem polskiej
administracji publicznej i instytucji ksztatce-
nia kadr administracji wobec wyzwan kryzysu
ekonomicznego i finansowego oraz jego kon-
sekwencji spotecznych”. Posiedzeniu Polskiej
Grupy Roboczej przewodniczyli dyrektor KSAP
dr hab. Jacek Czaputowicz oraz dr Witold Miku-
towski, wiceprezes Zarzadu SEAP. Pierwszego
dnia konferencji odbyly si¢ dwie sesje, pod-
czas ktorych glos zabrato siedmiu prelegentow.
Pierwsza, ktorej tematem byla ,Administracja
publiczna wobec wyzwan kryzysu ekonomicz-
nego”, poprowadzit Jacek Czaputowicz.

Sesja,Jak administracja publiczna
odpowie na wyzwania kryzysu”

W wystgpieniu inaugurujacym prace grupy
dyrektor Jacek Czaputowicz mowit o kryzysie
finansowym i jego konsekwencjach dla Pol-
ski i swiata. Kryzys pociaga za soba powazne
skutki spoteczne i stawia nowe zadania przed
aparatem wykonawczym panstw. Rosna za-



ADMINISTRACJA PUBLICZNA W DOBIE KRYZYSU EKONOMICZNEGO I FINANSOWEGO

dtuzenia, nasila sie niezadowolenie spoteczne,
a wydatki panstwa musza by¢ ograniczane.
- Sytuacja ta wymaga podjecia krokéw napraw-
czych, skutecznego rozwiqzywania konfliktéw
spolecznych i tworzenia atmosfery spolecznego
zaufania niezbednej do wprowadzania nieunik-
nionych reform i redukcji wydatkéw budzeto-
wych - mowil dyrektor Czaputowicz. - Sytu-
acja kryzysowa, w ktorej si¢ znajdujemy, wymaga
stworzenia sprawnej i lepiej zorganizowanej ad-
ministracji publicznej. Stawiamy tu pytania, czy
posiada ona odpowiednie ramy instytucjonalne
i prawne, strategie i programy dziatania, a przede
wszystkim odpowiednie zasoby: wiedzy, kompe-
tencji, kapitatu spotecznego, aby sprostac tym
wyzwaniom. Te pytania to sq zaloZenia pracy
naszej grupy opracowane wspélnie z doktorem
Mikutowskim - mowil Jacek Czaputowicz.
Dyrektor wspomnial, ze na konferencje na-
plyneto 18 prac, ktére podzielone zostaly na
4 grupy. Dlatego tez zostaly one wygtoszone
na 4 sesjach. Pierwsza sesja dotyczyla admi-
nistracji publicznej wobec wyzwan kryzysu
ekonomicznego. - Chodzi tutaj o standardy
dobrej administracji, etyki, odpowiedzialnosci,
specjalnych regulacji prawnych, polityki stoso-
wania prawa. Obecny bedzie takze, dzigki Da-
vidowi Walkerowi, pewien waqtek miedzyna-
rodowy, ktory przedstawi nam doswiadczenia
Z perspektywy dyrektora Europejskiej Szkoty Ad-
ministracji, wyzwania w dziedzinie szkolen i przy-
gotowania zasobow ludzkich w instytucjach Unii
Europejskiej - wyjasniat dyrektor Czaputowicz.
Sesja druga za temat miala zdolnos¢ admini-
stracji do prowadzenia polityk rozwoju opar-
tych na decentralizacji i partnerskim systemie
rzadzenia. Sesja trzecia dotyczyla problemow
dostosowania programoéw i metod ksztatce-
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nia urzednikow do nowych wyzwan i potrzeb
administracji publicznej. Sesja czwarta poru-
szala zagadnienia stuzby publicznej w admi-
nistracji w warunkach kryzysu finansow pu-
blicznych. - Chodzi tu o takie zagadnienia jak
status prawny urzednikow, zarzqdzanie kom-
system motywacji, podwyzszanie
kwalifikacji zawodowych - mowit dyrektor.
Zapowiedzial wydanie publikacji z prac grupy

petencjami,

i zaprosit do wystapienia pierwszego z prele-
gentow - Davida Walkera.

Sesja ,Administracja publiczna wobec
wyzwan kryzysu ekonomicznego”

David Walker, dyrektor Europejskiej Szkoty
Administracji, w wystapieniu ,Rodzaj szko-
len, jakich potrzebuja urzednicy stuzby cywil-
nej w okresie zwiekszonych wyzwan ekono-
micznych i spotecznych z punktu widzenia
instytucji europejskich” zawart katalog kom-

Obrady grupy roboczej
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Dobry urzednik w dzisiejszych czasach
powinien sprawnie dostosowywac sie do
nowych sytuacji, by¢ bardziej elastyczny
1 innowacyjny, poniewag stare rogwiqzania
czesto sig juz nie sprawdzaja. Srodkiem do
osiqgniecia takich zdolnosci jest wiec nie
tyle zdobycie nowej wiedzy, ile know how.
David Walker

naboru do instytucji unijnych. Zmiana polega-
la na przesunieciu akcentéow z wiedzy teore-
tycznej na kompetencje.

Walker podkresdlit, ze nie wszystkie te umie-
jetnosci da sie zdoby¢ w trakcie szkolen, dla-
tego ogromna role odgrywaja cechy osobowe
urzednika, jego nastawienie i sposéb zachowa-
nia. Szczegodlnie widac¢ to w czasach kryzysu,
kiedy trzeba umie¢ podejmowac szybkie i ryzy-
kowne decyzje.

- Dobry urzednik w dzisiejszych czasach powinien
sprawnie dostosowywac si¢ do nowych sytuacji,
by¢ bardziej elastyczny i innowacyjny, poniewaz
stare rozwiqzania czesto si¢ juz nie sprawdzajq.
Srodkiem do osiggniecia takich zdolnosci jest wiec
nie tyle zdobycie nowej wiedzy, ile know how -
mowit David Walker.

Zwracal on szczegdlna uwage, ze nowoczesna

David Walker

petencji, ktére powinni posiada¢ pracownicy
administracji:

* integralnosc, administracja publiczna obok ciagtego podno-
* umiejetnos¢ negocjowania, szenia swojego poziomu musi takze poprawiac
* umiejetnos¢ komunikowania sie, relacje z obywatelem. Powinien on by¢ przez
= ukierunkowanie na ustuge,

* poglebianie wiedzy na temat UE,

* umiejetnosci zarzadcze.

nig traktowany jak klient, a nie jako petent.

Prof. Helena Kisilowska, dziekan Wydziatu
Administracji i Nauk Spotecznych Politech-

Katalog ten zostat stworzony przy okazji wpro-
wadzania w zycie nowych procedur i kryteriow

niki Warszawskiej, stwierdzila, ze kryzys eko-
nomiczny i finansowy wymusza na polskich
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Helena Kisilowska

wladzach koniecznos$é¢ szukania oszczedno-
Sci, przy jednoczesnym dazeniu do poprawy
funkcjonowania administracji publicznej. -
Podstawowym instrumentem niezbednym w pro-
cesie zreformowania administracji publicznej jest
odpowiednie prawo, ktore bytoby w stanie zaspo-
koi¢ potrzeby spoteczne - mowita, zaznaczajac,
ze glownym celem administracji powinna
by¢ ochrona interesu publicznego i potrzeb
jednostek. Niestety w Polsce pojecie interesu
publicznego jest rozumiane bardzo szeroko,
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Podstawowym instrumentem niezbednym
w procesie zreformowania administracji
publicznej jest odpowiednie prawo, ktore
byloby w stanie zaspokoi¢ potrzeby
spoleczne.

Helena Kisilowska

dlatego czesto dochodzi do naduzy¢. Wiadza
wiele swoich niewlasciwych zachowan thu-
maczy jego realizacja. Jezeli jednak uznac, ze
interes publiczny jest tym samym, co dobro
wspolne, to wtedy - zdaniem prof. Kisilowskiej
- w zakresie tego pojecia nalezatoby wyrdznic
trzy podstawowe grupy:

= wartosci podstawowe, czyli takie, co do
ktorych istnieje zgodnos¢, ze powinny byc
zaspokojone, jak np. dostep do edukaciji
czy zachowanie niepodlegtosci;

» prawa czlowieka;

= dzialania nazwane negocjacyjnymi - stano-
wiace najszersza grupe, obecne szczegolnie
na poziomie samorzadu. Naleza do nich
wszystkie kwestie, ktore wymagaja dyskusji,
jak np. budowa drog czy problemy zwiaza-
ne z ochrong srodowiska;

Przy formulowaniu
zazwyczaj pojawia sie konflikt, ktory trzeba
rozstrzygnac. W takiej sytuacji wtadza moze

interesu  publicznego

przyjac jedno z nastepujacych rozwiazan:

* ckonomiczne, czyli takie, ktore przyniesie
wiecej dobr;

* spoteczne, czyli takie, ktore zapewni najlep-
sza dystrybucje dobr;

» polityczne, czyli takie, w ktérym liczy si¢
tylko interes wtadzy.
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Zdaniem prelegentki, kazda z tych metod bywa
niewystarczajaca do rozwiazania konfliktu. Dla-
tego tez jako narzedzie stuzace minimalizacji r6z-
nicy zdan nalezy traktowac szersza deliberacje.
Wykorzystanie do jej przeprowadzenia Internetu
mogloby tu by¢ korzystne, oczywiscie przy od-
powiednio wczesniej podanych informacjach dla
szerokiej grupy odbiorcow. Obywatele mieliby
wtedy poczucie, ze decyzje nie s3 im narzucane,
ze uczestnicza w procesie ich podejmowania.

Kolejnym waznym elementem dobrej admini-
stracji jest koniecznos¢ podnoszenia poziomu
profesjonalizmu w zawodzie administratywisty.
Wysoki poziom wiedzy teoretycznej u urzed-
nikow powinien zapewnic¢ przede wszystkim
odpowiedni system ksztatcenia. Obok nauki
prawa, powinien zosta¢ polozony wigkszy
nacisk na nauke z zakresu ekonomii, socjo-
logii, zarzadzania personelem, technik nego-
cjacyjnych, planowania i prowadzenia zadan
z zakresu public relations, zarzadzania sytu-
acjami kryzysowymi, umiejetnosci dziatania
pod wptywem stresu, absorpcji sSrodkéw z UE
czy wreszcie informatyki. - Powinien by¢ kla-
dziony jak najwigkszy nacisk na wykorzystanie
Internetu w administracji, co w znacznym stopniu
obnizgyloby jej koszty - postulowata Kiesilowska.

Prof. Marek Stefaniuk z Wydziatu Prawa i Ad-
ministracji Uniwersytetu Marii Curie-Sktodow-
skiej w Lublinie mowil o kwestii zapewnienia
procedur kryzysowych w polskim prawie pu-
blicznym. Jego zdaniem, pojecie kryzysu poja-
wito sie w polskim jezyku prawnym stosunko-
wo niedawno i poczatkowo byto obecne tylko
w opracowaniach z zakresu prawa miedzyna-
rodowego i wojskowosci.
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Marek Stefaniuk

- Mimo Ze dzisiaj jest juz ono statym elementem
polskiego jezyka prawniczego, trzeba podkreslic,
ze nie wszystkie rodzaje kryzysow zostaty w pra-
wie jednakowo potraktowane. W tym kontekscie
mozna wymienic dwie grupy sytuacji kryzysowych
obecne w przepisach prawnych: Z jednej stro-

Najstabiej prawnie uregulowane sq kwestie
zarzqdzania kryzysem ekonomicznym.
W zawiqzku z tym dobrym pomystem
bytoby wzmocnienie biurokracji, co
W rzeczywistosci oznacza regulowanie
pewnych Zjawisk prawem. Mam na
mysli prawo nowoczesne, odpowiednio
interpretowane, ktore zawiera odwotania
do roznych pozanormatywnych systemow
regulacyjnych.

Marek Stefaniuk
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ny mamy stany nadzwyczajne, o ktérych mowa
w konstytucji i ustawach, z drugiej strony mamy
innego rodzaju kryzysy, dla ktérych istotne zna-
czenie ma ustawa o zarzqdzaniu kryzysowym -
mowit prof. Marek Stefaniuk.

Na bazie wyzej wymienionych aktow praw-
nych skonstruowany zostal system organow
zarzadzania kryzysowego, ktory z jednej stro-
ny funkcjonuje w odniesieniu do stanéw nad-
zwyczajnych, a z drugiej odnosi si¢ do stanow
kryzysowych i znajduje swoje odzwierciedlenie
w ustawie o zarzadzaniu kryzysowym. W tym
ostatnim przypadku gtéwna role odgrywa Rada
Ministrow, przy czym trzeba pamietac o tym, ze
system ten uporzadkowany jest takze na szcze-
blach aparatu panstwowego, tzn. na poziomie
wojewodztwa, powiatu i na poziomie lokalnym.

- Najistotniejszym elementem systemu postepo-
wania kryzysowego, ktory obok kwestii organiza-
cyjnej reguluje polskie prawo, sq procedury kry-
zysowe - mowit prof. Stefaniuk. Dla lepszego
przedstawienia tego zagadnienia zwrocil on
uwage na roznice pomiedzy dziataniem w sytu-
acji kryzysowej organizacji, ktore nie sa admi-
nistracja publiczna a dziataniami administracji
publiczne;.

- Proces dzialania takich organizacji polega na
tym, Ze w czasie sytuacji kryzysowej zawieszajq
one normalne procedury, wedtug ktérych zwykle
funkcjonujq, i przechodzaq zazwyczaj na tak zwa-
na kulture wladzy, a wiec poddajaq sie arbitralnym
decyzjom kierownictwa. W administracji publicz-
nej nie zawiesza si¢ odpowiednich procedur prze-
widzianych prawem na rzecz jakichs nieokreslo-
nych wzorcow dziatania, lecz procedury normalne
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zostajq zastapione przez procedury kryzysowe
- mowit prof. Stefaniuk. Wsréd tych procedur
wyrdznit:
= dyrektywy proceduralne I stopnia, ktore
mowia o tym, w jaki sposéb rozpoznaje
sie sytuacje kryzysowe, ewentualnie w jaki
sposob wdraza sie pewne dziatania, ktore sa
przewidziane dla tych sytuacji kryzysowych;
* dyrektywy proceduralne II stopnia, tzn.
mowiace, w jaki sposéb rézne organy ustro-
jowe, ktore sa przewidziane do dziatania
w ramach sytuacji kryzysowych, maja w ob-
liczu tych sytuacji dziatac i co jest szczegol-
nego w takim dziataniu.

Jesli chodzi o sama ustawe o zarzadzaniu kry-
zysowym, to wyrdznia ona procedury przypi-
sane do kazdej z czterech faz zarzadzania kry-
zysowego, tzn.:

= fazy zapobiegania kryzysowi,

= fazy przygotowania sie na kryzys,

= fazy reagowania,

» fazy odbudowy.

Obrady konferencji NISPAcee w auli KSAP



Kazda z nich posiada wlasna regulacje prawna,
a to oznacza, ze sa osobne regulacje dotyczace
wykorzystania sit zbrojnych w sytuacjach
Podobne
uregulowania sg obecne takze w konstytucji

kryzysowych czy finansowania.
oraz ustawach, ktore zarzadzania kryzysowego
dotycza.

- Najstabiej prawnie uregulowane sq kwestie za-
rzaqdzania kryzysem ekonomicznym. W zawiqzku
z tym dobrym pomystem byloby wzmocnienie biu-
rokracji, co w rzeczywistosci oznacza regulowanie
pewnych zjawisk prawem. Mam na mysli prawo
nowoczesne, odpowiednio interpretowane, ktore
zawiera odwotania do roznych pozanormatyw-
nych systemow regulacyjnych - mowit Stefaniuk.

Same procedury okreslajace zachowania w ob-
liczu kryzysu ekonomicznego w tej chwili za-
warte sa jedynie w takich regulacjach praw-
nych jak:

» Ustawa z 1 lipca 2009 r. o tagodzeniu skut-
kow kryzysu ekonomicznego dla pracowni-
kow i pracodawcow;

= regulacje Unii Europejskiej, ktore (majac
range miekkiego prawa czyli soft law) doty-
cza sposobu postepowania w obliczu kry-
zysu ekonomicznego.

Sesja, Zdolnos¢ administracji do
prowadzenia polityk rozwoju opartych
na decentralizacji i na partnerskim
systemie rzadzenia”

Temat drugiej sesji brzmial: ,Zdolnos¢ admi-
nistracji do prowadzenia polityk rozwoju
opartych na decentralizacji i na partnerskim
systemie rzadzenia”. Tym razem obowiazki
moderatora przejat dr Witold Mikulowski.
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Piotr Bialas z Wyzszej Szkoly Administracji
Publicznej im. Stanistawa Staszica w Biatym-
stoku zaprezentowal spojrzenie na pozycje
jednostki wobec administracji publicznej
w sytuacji kryzysu. Jego zdaniem, gwarantem
réwnorzednych relacji pomiedzy urzednikiem
a obywatelem moze by¢ respektowanie przez
Polske prawa do dobrej administracji, ktore
zostalo uregulowane w Karcie Praw Podsta-
wowych Unii Europejskiej proklamowanej
w grudniu 2007 r.

- Rzeczpospolita  Polska  zlozyta  dwie
deklaracje w sprawie Karty. W pierwszej z nich
zastrzezono, ze Karta nie narusza prawa panstw
cztonkowskich do stanowienia prawa w zakresie
moralnosci publicznej, prawa rodzinnego, a takze
ochrony godnosci ludzkiej oraz poszanowania
fizycznej i moralnej integralnosci cztowieka.
W drugiej deklaracji, dotyczqcej stosowania
Karty w odniesieniu do Polski i Wielkiej
Brytanii, zwanej protokotem brytyjskim, Polska
oswiadczyla, ze ze wzgledu na dziedzictwo ruchu
LSolidarnos¢” w petni respektuje prawa spoteczne
i pracownicze postanowione prawem europejskim,
ale  jednoczesnie sqdom
i organom administracji publicznej mozliwosci
powotywania si¢ na przepisy Karty w sprawach
indywidualnych - mowit Biatas. Pomimo takich
zastrzezen organy i sady polskie, zwlaszcza

odmawia  polskim

sady administracyjne, mogltyby sie powotywac
na zasade prawa do dobrej administracji, ktore
zreszta wczesniej zostalo wyinterpretowane
w orzecznictwie ETS. Jest jednak podstawowy
warunek, a mianowicie sprawa o charakterze
administracyjnym powinna by¢ w jakims$
zakresie regulowana przez prawo UE.



ADMINISTRACJA PUBLICZNA W DOBIE KRYZYSU EKONOMICZNEGO I FINANSOWEGO

Chociaz przepisy zawarte w Karcie odnalez¢
mozna rowniez w polskim kodeksie poste-
powania administracyjnego czy w ordynacji
podatkowej, nalezaloby sie powaznie zastano-
wi¢ nad proba wprowadzenia bezposrednio
do prawa krajowego prawa do dobrej admini-
stracji, ktore mogloby gwarantowac pozycje
jednostki wobec organow i miatoby charakter
prawa cztowieka.

Prawo do dobrej administracji oparte jest na
koniecznosci zachowania przez administracje
zasady praworzadnosci, na ktorej opieraja sie
takie wartosci jak prawo do rozpatrzenia spra-
wy bezstronnie, w rozsadnym terminie, wraz
z prawem do wystuchania i dostepu do akt.
Ponadto doktryna administracyjna moze rozu-
miec to prawo jeszcze szerzej, czyli tak, ze pra-
wo do dobrej administracji mogtoby naktadac
na administracje obowiazek aktywnosci i efek-
tywnosci, a po stronie obywatela rodzitoby
roszczenie, by uchwalone ustawy byly przez
aktywna i efektywna administracje skutecznie
stosowane.

Bialas przypomnial, ze Rzecznik Praw Obywa-
telskich opublikowal wyniki badania majacego
na celu sprawdzenie, w jakim stopniu organy
samorzadu gminnego i powiatowego realizuja
prawo obywateli do dobrej administracji. Pod
uwage byly wziete zarowno akty prawa miej-
scowego, jak i rozstrzygniecia o charakterze
indywidualnym.

Z badan wynika, ze 5 proc. aktow prawa miej-
scowego bylo niewaznych. Ponadto w '/, bada-
nych jednostek samorzadu

stwierdzono uchybienia w przedmiocie sta-

terytorialnego
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od lewej: Ryszard Paczuski, (Uniwersytet Jana Kazimierza
w Bydgoszczy), Witold Mikuitowski (KSAP),
Krzysztof Chochowski (Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna),

Andrzej Pakuta (Uniwersytet Wroctawski)

nowienia prawa miejscowego. Oprocz tego
podstawa uchylenia uchwat byto naruszenie
przepisow prawa materialnego, przepisow
procedury administracji, a w 11 proc. sytuacji
- obie sprawy jednoczesnie. Szczegélnie nie-
pokojace sa przypadki naruszania norm prawa
materialnego, co stoi w sprzecznosci z realiza-
cja prawa samorzadnosci, ktora stanowi funda-
ment dziatania administracji.

Prof. Ryszard Paczuski, kierownik Katedry
Prawa Administracyjnego i Prawa Ochro-
ny Srodowiska na Uniwersytecie Kazimierza
Wielkiego w Bydgoszczy, wygtosit referat pt.
,Sprawa wyboru adekwatnego modelu do po-
trzeb ksztatcenia kadr na kierunku administra-
cja publiczna w szkotach wyzszych”.
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Za punkt wyjscia profesor przyjat analize ra-
portu zawierajacego program ONZ w dziedzi-
nie zadan edukacyjnych z zakresu nauki ad-
ministracyjnej z 1971 r. Stwierdzono w nim,
ze przyczyny fiaska pierwszej dekady rozwoju
w latach 60. tkwily w niedowtadzie srodkow
organizacyjnych panstw i stabosci admini-
stracji panstwowej. Jezeli zatem administracja
miataby nadaza¢ za postepem, to sama musi
dostosowywac si¢ do warunkéw pozadanych
przemian spoteczno-gospodarczych. W rapor-
cie zwraca si¢ tez uwage na walke z korupcja.
Wskazano, ze rezultatem szkolenia powinno
by¢ m.in. wpajanie wysokich norm etycznych
i zasad samorozwoju, poniewaz urzednik po-
winien postepowac etycznie zarOwno w zyciu
zawodowym, jak i prywatnym. W raporcie po-
stulowano tez zwigkszenie roli spoteczenstwa
i samorzadoéw w procesie decyzyjnym oraz
efektywnosci technicznej i technologiczne;j
administracji.

W procesie tworzenia efektywnych
studiow administracyjnych najwazniejsza
jest odpowiednia koncepcja, ktora
stanowi podstawe doboru kadry
naukowej odpowiedzialnej za
zorganizowanie danej jednostki
organizacyjnej.

Ryszard Paczuski

W latach 80. daly o sobie zna¢ patologie do-
tyczace ksztalcenia w ramach kierunku admi-
nistracja. Doprowadzily one do likwidacji na
wielu wydziatach tego typu studiow. Z czasem
t¢ luke wypelnily szkoly prywatne, z tym-
ze nie wyciagnely one wnioskéw z bledow
poprzednikow.
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- Brakowato im przede wszystkim odpowiedniej
koncepcji, ktora jest warunkiem fundamental-
nym. Obowiqzek jej wypracowania wynika wprost
Z uchwaty Panstwowej Komisji Akredytacyjnej
dotyczqcej oceny spetniania wymagan. Bez takiej
koncepcji trudno wladzom uczelni ustali¢ odpo-
wiedni dobor sktadu personalnego i strukture or-
ganizacyjnq, a to rodzi patologie na wielu plasz-
czyznach - mowit Paczuski.

Przestrzegal przed oddawaniem takiego
wydziatu pod opieke gremium, ktore nie
ma orientacji w tematyce administracyjnej.
- Powinna to by¢ jednostka samodzielna albo
tworzona w ramach jednostki pokrewnej, jak
prawo - postulowal. - W procesie tworzenia
efektywnych studiow administracyjnych
najwazniejsza  jest odpowiednia  koncepcja,
ktora stanowi podstawe doboru kadry naukowej
odpowiedzialnej ~za  zorganizowanie  danej
jednostki organizacyijnej.

Dr Wiestaw Niecikowski, burmistrz Pasteka,
wyglosit referat na temat: ,Realizacja zadan pu-
blicznych przez samorzady lokalne i regional-
ne. Rola ich organéw w sytuacji kryzysu eko-
nomicznego panstwa’.

Zdaniem prelegenta, samorzady terytorialne
wieksza wage przywiazuja do planow zada-
niowych niz do strategicznego planowania
rozwoju. Plany zadaniowe maja duze znacze-
nie dla ich budzetow, sa zwykle krotkotermi-
nowe, tatwe do sformutowania i zrealizowania.
Oczywiscie przy zalozeniu, ze sytuacja finan-
sowa jednostki jest stabilna. Takiemu podej-
Sciu sprzyja rowniez czteroletni okres kaden-
cji organéw stanowiacych i wykonawczych.
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Od lewej: dr Andrzej Pakuta (Uniwersytet Wroctawski), prof. Jerzy Supernat (Uniwersytet Wroctawski),
prof. Barbara Jaworska-Debska (Uniwersytet Eodzki), dr hab. Jerzy Niczyporczuk (UMSC)

- Trzeba pamigtac, ze wspolnoty samorzadowe sq
organizacjami szczegolnego typu, ich cztonkami
sq wszyscy mieszkancy i wladze jednostek muszq
sie z ich opiniq liczy¢. Tak wigc, przewidywanie
przyszlosci wymaga planowania strategicznego,
ktorego istotq jest zbadanie aktualnej sytuacji,
nastepnie ustalenie celu, obmyslenie strategii oraz
mierzenie wynikow.

Dr Niecikowski mowit tez o kontroli zarzad-
czej w jednostkach samorzadu terytorialnego.
Wiaze si¢ ona przede wszystkim z tym, ze gmi-
ny coraz czesciej siegaja po kredyty w celu wy-
korzystania dotacji unijnych. Poniewaz niekto-
re z nich balansuja na granicy dopuszczalnosci
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takiego zadtuzenia, samorzad musi na biezaco
prowadzi¢ kontrole.

- Efektywnos¢ powinna objawiac si¢ nie tylko sku-
tecznosciq w sferze finansowej, ale takze w sferze uzy-
tecznosci dla obywateli. W tym przypadku kontrola
zarzqdceza staje sig jednym z instrumentow pomia-
ru, w jaki sposob jednostki samorzadu terytorial-
nego, jako organizacje spoleczne szczegolnego typu,
realizujq swoje obowiqzki wobec interesariuszy, czyli
wobec mieszkaricow - mowit Niecikowski.

Jego zdaniem, jak najszybciej trzeba uregu-
lowac¢ kwestie nalozenia na wojtow, burmi-
strzow, prezydentow miast, starostow oraz
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marszatkow obowiazku zapoznania si¢ z tema-
tyka zarzadzania ryzykiem.

Dr Andrzej Pakula mowit o ,Wymogach kwa-
lifikacyjnych i rozwoju w stuzbie cywilnej
w kontekscie proby zestawienia stanu praw-
nego z pewnymi wybranymi aspektami zarza-
dzania zasobami ludzkimi”. Jako podstawe do
rozwazan na ten temat wskazat fragment kon-
stytucji mowiacy o korpusie stuzby cywilnej
oraz ustawe o stuzbie cywilnej. Za szczegdlnie
istotny uznal zapis art. 4. ustawy, w ktorym
pojecie kwalifikacji zostalo wymienione jako
jedno z podstawowych wymagan stawianych
kandydatom do stuzby cywilnej. Sama ustawa
tych kwestii szczegotowo nie reguluje, dlatego
wskazal na koniecznos¢ odwotlania sie do
aktow wykonawczych, a konkretnie do Rozpo-
rzadzenie Rady Ministrow w sprawie okresle-
nia stanowisk urzedniczych i zwigzanych z tym
wymagan kwalifikacyjnych. W tym dokumen-
cie zawarty jest wykaz stanowisk i kwalifika-
cji, jakie sa do nich przyporzadkowane. Na tej
podstawie dr Pakuta wyréznit nastepujace kry-
teria selekcji kandydatow:

» wedtug odrebnych przepisow;

» wskazanie wylacznie poziomu
wyksztalcenia;

* wskazanie zarowno poziomu, jak i kierun-
ku wyksztalcenia;

» wskazanie zarowno poziomu i kierunku
wyksztalcenia jak i dodatkowych, specjali-
stycznych kwalifikacji.

W tym miejscu podkreslit, Ze mamy tu do czy-

nienia z formutowaniem wymagan, ktore do-

tykaja tylko jednego z rodzajow kompetencji
rozroznianych w nauce zarzadzania zasobami
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ludzkimi, a mianowicie tzw. kompetencji twar-
dych, czyli sprowadzajacych sie do wiedzy
i doswiadczenia.

Jednoczesnie zaznaczyl, ze na Swiecie bardzo
silnie wskazuje si¢ na znaczenie kompeten-
cji tzw. miekkich, czyli umiejetnosci radze-
nia sobie z innymi ludZzmi, z sytuacjami kry-
zysowymi, z wilasnymi emocjami, zdolnos¢
wspotpracy czy kierowanie zespotem. Nieste-
ty w regulacjach prawnych zadnych zapisow
wskazujacych na tego typu kompetencje w za-
sadzie nie ma.

Inna kwestia to obejmowanie wyzszych sta-
nowisk w stuzbie cywilnej, ktéra reguluje
art. 53. ustawy. Jest w nim m.in. mowa o umie-
jetnosciach kierowniczych, czyli niewatpliwie
o kompetencjach migkkich. W zwiazku z tym
pojawia sie pytanie, czy do ich ustalenia moz-
na uzy¢ takich narzedzi, jak testy kompeten-
cyjne czy gry psychologiczne; na ile w Swie-
tle prawa mozna je stosowac, czy w ogole
urzednika powinno sie bada¢ pod katem cech
osobowosciowych.

Kolejna kwestia, jaka dr Pakula poruszyt
W swym wystapieniu, to rozwdj w stuzbie cy-
wilnej. Gléwna role odgrywaja tu, jego zda-
niem, szkolenia. Co prawda ustawa naktada
na cztonkow korpusu stuzby cywilnej obowia-
zek uczestnictwa w szkoleniach, ale z kolei nie
reguluje, na ile mozna wykorzystywac takie
formy jak mentoring czy coaching. Zdaniem
prelegenta, mamy do czynienia z sytuacja od
strony prawno-normatywnej nie do konca do-
pracowana, szczeg6lnie w sSwietle dorobku na-
uki o zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
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Po zakonczeniu prezentacji referatow odbyta
si¢ dyskusja podsumowujaca. Dr Mikulow-
ski w ramach podsumowania stwierdzit, ze
najwicksze szkody wynikajace z nadregulacji
powstaja w obszarze prawa materialnego. -
Zwracanie zbyt wielkiej uwagi na zgodnos¢ z prze-
pisami powoduje, ze umyka dalsza perspektywa,
ocena skutkow. Wiele szkod powstato z winy lu-
dzi, ktorzy dziatali zgodnie z prawem, albo przez
ich dziatania, albo przez zaniechanie dziatan
- mowil.

Jego zdaniem, studia administracyjne w Pol-
sce zbyt maly nacisk ktada na wiedze z innych
obszaréw niz prawo. Brak nam tez elastyczno-
Sci dzialania w ramach procesu dostosowywa-
nia prawa do aktualnej sytuacji i dlatego czesto
stanowi ono przeszkode w sytuacjach kryzy-
sowych. Bardzo wazne jest, aby istnialy ogdlne
zasady prawne, do ktérych mozna by, a w zasa-
dzie powinno si¢ odnosi¢ przy podejmowaniu
decyzji administracyjnych.

Panel ,Problemy adaptacji nauki

i szkolenia w dziedzinie stuzby
administracji publicznej do nowych
potrzeb i wyzwan”

Moderowat dr Witold Mikutowski z Krajowej
Szkoty Administracji Publiczne;.

Administracja w Polsce przeksztatca sie
bowiem w administracje ponadparistwowq,
europejskq. Obecnie coraz czesciej wyste-
puje koniecznosé dostosowania stuzb kra-
jowych do porozumieni miedzynarodowych
zawieranych w relacji Unii Europejskiej
i panstwa pozaeuropejskiego.

Jan Caban
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Obrady grupy roboczej

Prof. Jan Caban (Akademia Humanistyczno-
-Ekonomiczna)  przedstawil  koniecznosc
zmian w nauce administracji, tak by uwzgled-
nione zostaty najnowsze uwarunkowania po-
lityczne i spoteczne. - Administracja w Polsce
przeksztalca si¢ bowiem w administracje ponad-
panstwowaq, europejskq. Obecnie coraz czesciej
wystepuje koniecznosé dostosowania stuzb krajo-
wych do porozumien miedzynarodowych zawiera-
nych w relacji Unii Europejskiej i panstwa poza-
europejskiego - uzasadniat prof. Caban.

Jego zdaniem, nauka administracji nie
powinna wylacznie odpowiada¢ na biezace
problemy, lecz takze antycypowac je. W dobie
kryzysu powinna juz zajmowac si¢ w zasadzie
tematyka zagadnien pokryzysowych, przede
wszystkim  konsekwencjami
dotykajacymi przecigtnego obywatela. - Admi-
nistracja publiczna jest nie tylko biezqcym zarza-
dzaniem, ale i szeroko rozumiang politykq admi-

spotecznymi,
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Allan Rosenbaum, Valeria Termini, Jacek Czaputowicz, Stefano Pizzicannella

nistracyjng. Zdolnos¢ reagowania na zmiany
powinna cechowac dobrq administracje, zarowno
jako dziedzing nauki, jak i tez w praktycznym
dziataniu - mowit prof. Caban.

Julita Sitniewska i Dorota Konopka z Wyzszej
Szkoly Administracji Publicznej im. S.Staszica
przedstawity referat: ,Profil ksztalcenia a prak-
tyka zawodowa - opinie absolwentow kierunku
administracja publiczna”. Zawieral on wyniki
badan prowadzonych na urzednikach pracuja-
cych w Urzedzie Miejskim i Starostwie Powia-
towym w Bialymstoku. Prelegentki przyznaty,
ze odzew na ankiety byl niewielki. Udalo sie je-
dynie zebra¢ odpowiedzi od 50 respondentow.
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Byli to w wiekszosci absolwenci studiéw zawo-
dowych WSAP z siedziba w Biatymstoku.

Zdecydowana wiekszos¢ pracownikow admi-
nistracji, ktoérzy odpowiedzieli na ankiete Swia-
domie wybrata swoj kierunek studiow, z mysla
0 pozniejszym zatrudnieniu. Sama nazwa ,ad-
ministracja publiczna” okazala si¢ atrakcyjna
przestanka przy podejmowaniu decyzji o wy-
borze drogi ksztatcenia.

Za podstawowe braki w procesie nauki ankie-
towani uznali: brak przygotowania meryto-
rycznego oraz problem z dobra organizacja
pracy. Wybor specjalizacji i miejsce praktyk
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studenckich nie pomoglty w zdobyciu istotnej
wiedzy i doswiadczenia.

Dr Joanna Radwanowicz-Wanczewska z Uni-
wersytetu w Bialymstoku przedstawita sposo-
by dziatania studenckich ,klinik” prawnych.
Sa to nieodptatne poradnie prawne oferowa-
ne przy wielu polskich uczelniach. Jest to tez
metoda nauki w sposob kliniczny”, zywy,
pragmatyczny.

- Model ten wymaga praktycznego stosowania
i weryfikowania nabytej wiedzy. Kladzie si¢ tu
nacisk na otwartq prace z klientem, co pozwa-
la oceni¢ umiejetnosci w bezposrednim kontak-
cie, a takze odpornos¢ psychiczng. Niesie on
ze sobq istotny aspekt wychowawczy - porady
bezptatne udzielane sq najczesciej osobom ubo-
gim i niewyksztatconym. Ta grupa nie miala-
by innej mozliwosci kontaktu z prawnikiem.
Studenci zas biorq odpowiedzialnos¢ za zywot-
ne interesy konkretnego klienta - mowita dr
Radwanowicz-Wanczewska.

Pierwsze poradnie prawne w Polsce powstaly
w 1997 r. na Uniwersytecie Jagiellonskim
i Uniwersytecie w Biatymstoku. Obecnie jest
ich 25 w calym kraju. W roku akademickim
2008/2009 zajely sie tacznie liczba ponad
11 tysiecy spraw. Zdaniem prelegentki porad-
nie studenckie dobrze spetniaja funkcje prak-
tyk zawodowych.

Adekwatnos¢ programéw i metod
ksztatcenia do potrzeb kompetencyjnych
w nowoczesnej administracji publicznej

Dr Krzysztof Chochowski z Panstwowej Wyz-
szej Szkoly Zawodowej im. Stanistawa Tarnow-
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Dana Michaela Murgesch

skiego wyroznit 3 cele administracji w czasach

kryzysu:

* administracja nadal powinna wykonywac
swoje biezace dziatania;

* pojawiaja sie nowe zadania, zwiazane z sy-
tuacja kryzysowsa,

* dotychczasowe i nowe zadania trzeba wy-
konywac efektywnie przy ograniczonych
srodkach finansowych.

- Nowoczesna administracja powinna by¢ zdolna
do adaptacji do zmieniajqcej sie rzeczywistosci.
Winna odpowiadac istniejacemu poziomowi roz-
woju cywilizacyjnego i potrzebom spoteczeristwa,
by¢ szybka, sprawna, racjonalna, odpowiedzialna
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i transparentna. A zatem szczegolnego znacze-
nia nabiera efektywna administracja, opiera-
jaca sie na pracy fachowego personelu - mowit
dr Chochowski.

Z takiej perspektywy nalezy przyjrzec sie ade-
kwatnosci programow nauczania na studiach
administracyjnych. Jak zauwazyl autor, pozo-
stawiono tu duza doze samodzielnosci przy
projektowaniu specjalnosci ksztatcenia. Roz-
wiazanie to zwieksza mozliwos¢ dostosowania
zaje¢ do potrzeb rynku pracy. Dodatkowo na-
lezaloby zwiekszy¢ role polityki administracyj-
nej oraz prakseologii. Planowanie dziatan, wy-
znaczanie celow i sposobow ich osiagniecia to
umiejetnosci, ktore powinien posiada¢ kazdy
urzednik administracji publicznej, szczegdlnie
w dobie kryzysu gospodarczego.

Odspiewanie hymhu NIPSAcee na zakonczenie konferencji
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Zdaniem dra Chochowskiego, instytucjami, kto-
re maja wplynac¢ na poprawe jakosci ksztalcenia
administracji, powinny by¢ powotane w tym celu
stowarzyszenia i fundacje, jak SEAP, badz wyspe-
cjalizowane jednostki edukacyjne, jak KSAP.

Temat zostal krotko podsumowany przez
dr Mikutowskiego. Stwierdzit on, ze problema-
tyka administracji publicznej jest tak szeroka,
iz absolwent studiow administracji powinien
opuszczac uczelnie z poczuciem, ze ,wie, cze-
go nie wie”. Podstawowym celem programow
nauczania powinno by¢ wyposazenie absol-
wentow w instrumenty umozliwiajace dalsze
poglebianie wiedzy i umiejetnosci. Urzednik
nowoczesnej administracji powinien zas uzu-
petniac kwalifikacje i zdobywa¢ doswiadczenie
przez kolejne lata wytezonej pracy.
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