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1. GLOWNE KIERUNKI REFORM POLSKIEGO PA NSTWA

Streszczenie

Mechanizmy funkcjonowania polskiej administracjiszezegoInai centralnej, jej instytucje

i procesy tzw. back-office pstwa, nie byly istotnie modernizowane od wielu\dtporéwna-
niu z rozwgzaniami z innych krajow, nalg je uznd za przestarzale i nieefektywne. Rozdziat
przedstawia koncepgejeformy tych mechanizméw. W pgikowej czsci skrétowo charakte-
ryzowane g gldwne opracowania, pwiecone usprawnianiu funkcjonowania polskiego
paristwa. Nastpnie przedstawionegswyniki przegidu ianalizy rozwjzai stosowanych
w najbardziej rozwinitych krajach. W Polsce w szczegdhtionalely zasadniczo usprawhi
zarzidzanie strategiczne. Nale wprowadz skuteczne procesy zadzania programami

i projektami. Trzeba wprowadzizarzydzanie efektywnioig i zarzdzanie innowacyjniq.
Prawo zamdéwig publicznych powinno Byzastpione prawem zakupdw publicznych. Pglsk
administracg publiczry nalely gruntownie zreformowa aby byla w stanie sprostatogcym
przed nig wyzwaniom.

Stowa kluczowe

paiistwo, administracja publiczna, reformy, back-office

Wstep

W Polsce w obszarze funkcjonowaniangiava zle 53 definiowane cele strate-
giczne, cgsto nie g oshgane zamierzone cele, ustugi &sviadczone niesprawnie,
projekty publiczne kacza sie niepowodzeniem. Kilkoro autoréw i zespotéw, zgaj
sobie z tego sprasvpodgto préby przeanalizowania tej sytuacji. Analizordgano
mechanizmy i struktury ggtwa oraz formutowano propozycje ich usprawnienia.
Zapewne najwaniejsze z prac pwieconych rozwojowi Polski to:
= Polska 2030. Wyzwania rozwojowe (Boni 2009),
= Reforma kulturowa 2020 — 2030 — 204akowski 2015),
= Paistwo i My. Osiem grzechéw gtéwnych Rzeczypospoliigusner 2015),
= Plan budowy pastwa. 20 idei na rzecz poprawy jdkodrzadzenia (Rokita 2015).

Opracowania te znaczniezrg sie¢ miedzy sola pod wzgédem metodyki opra-
cowywania, struktury oraz prezentowanych zaleede odnosz si¢c do tego samego
obszaru rzeczywisfei: rozwoju polskiego psstwa. W literaturze brakuje préby
analizy i poréwnania opracowdego typu. Poréwnanie takie, poza wécte meto-
dyczrg, mogtoby mi€ wartcs¢ praktyczm — zebranie zalegedotyczcych rozwoju
panstwa. Warto jest pog§ proke takiej analizy, a by moze utworzy ramy pog-
ciowe pozwalajce na dalsze analogiczne analizy.

* Dr, Instytut Zarzdzania, Akademia Finanséw i Biznesu Vistula, Steit@, 02-787 War-
szawa, s.gasik@vistula.edu.pl.

17



Gtéwne kierunki reform polskiego petwa

Istnieje kilka celéw przygotowania niniejszego amaania. Pierwszym z nich
jest proba wykonania charakterystyki opracavm$wieconych rozwojowi Polski
(pkt 1-3. Drugim celem jest poréwnanie tych opracévzaaktualnym stanem wie-
dzy o politykach publicznych i sposobach ich wargia (pkt 4). Trzecim celem jest
uzupetnienie propozycji rozwoju polskiegongéwa o stosowane w innych krajach
rozwigzania konieczne do realizacji polityk publicznycbzdziaty 5-9).

1. Przeglad opracowan poswieconych rozwojowi polskiego pastwa

Z opracowa wybranych do analizy tylko materiat Rokity (201jBpt w catdci
poswiecony strukturom i podstawowym mechanizmom funkcjgaoia pastwa.
Pozostale opracowania formujupah diugoterminow strategs rozwoju Polski
(Boni 2009), odnosgsie np. take do gospodarkiZakowski 2015; Hausner 2015),
edukaciji gakowski 2015), czy polityki igdlzynarodowej (Hausner 2015). W obsza-
rze zainteresowania niniejszego artykutu znajdig te elementy opracowaktére
dotycz usprawniania podstawowych struktur i proceséw &jmhkowania pastwa.

W niniejszym rozdziale wskazugtéwne problemy dotyeze rozwoju pastwa,
zidentyfikowane przez autorOw analizowanych opra@gwnasgpnie omawiam
propozycje usprawniefunkcjonowania pastwa polskiego. Ostatni podrozdziat jest
poswigcony ogdlnej charakterystyce czterech analizowamyrhcowa.

2. Zasadnicze problemy

Autorzy analizowanych opracowaiwazaja, ze w Polsce jak& rzadzenia jest
niska (Rokita 2015), a niesprawnenptwo jest bariey rozwoju (Boni 2009). Auto-
rzy widzy trzy grupy czynnikow przeszkadzaych rozwojowi Polski: struktury
organizacyjne, procesy oraz otoczenie zgwme. W nasgpnych punktach skréto-
WO opisug te czynniki.

Struktury organizacyjne

Analizowane opracowania w obszarze struktur orgayimych wskazuaj nie-
whasciwie zorganizowane struktury fistwa (Rokita 2015Zakowski 2015; Hausner
2015). Podziat kompetencji pogizy nimi jest niejasny (Boni 200%.akowski
2015; Hausner 2015). Brakuje centrum zdrania strategicznego (Hausner 2015).
KPRM ma niewtaciwa struktug (Hausner 2015). @odki wladzy nad administragj
s3 zle ulokowane (Rokita 2015).

Procesy

W obszarze proces6w jako mankament wskazywanynjeshie brak podeégia
procesowego (Boni 2009). Aktywéb administracji jest niska (Rokita 2015jle
jest realizowane zagdzanie strategiczne (Boni 2009; Hausner 2015) eg@avyni-
ka doranos¢ dziatar (Hausner 2015). Polityki publiczng gle realizowane (Rokita
2015). Brakuje polityki administracyjnej (Rokita 28 Hausner 2015). Instytucje
paistwa g zle koordynowane (Boni 2009). Wysgluja trudndci w podejmowaniu
dzialai horyzontalnych (Boni 2009; Rokita 2015). Brakujetgwowania i rozlicza-
nia zadaniowego (Boni 2009). Zadzanie zasobami jest nieefektywne (Rokita
2015). Premier nie jest rzeczywistym przywgdRokita 2015). Brakuje wsparcia
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dla dziataé rzadu (Hausner 2015). Administracja lokalna jest dgkfijonalna (Ro-
kita 2015; Hausner 2015). Nie ma procesOw uczenriarganizacyjnego w admini-
stracji publicznej (Rokita 2015; Hausner 2015). Wija wiedzy potrzebnej admini-
stracji (Boni 2009). Nakglzia informatyczneagsza stabo wykorzystywane (Hausner
2015).

Otoczenie zewitrzne

Z otoczenia zewgtrznego wskazuje sibrak zaangawania obywateli w demo-
kratyczne procesyZ@akowski 2015). Elity nie maj zaufania do spotecastwa
(Zakowski 2015). Kéciét jest instytucj powstrzymujca demokratyzagj kraju
(Zakowski 2015). Ponadto brakuje standardow gpastania funkcjonariuszy pu-
blicznych (Rokita 2015). Walka (a nie wspotpra@st jgtbwnym sposobem interak-
cji sit politycznych gZakowski 2015). Programy operacyjne UE gpjymat nad
polskimi strategiami (Hausner 2015).

3. Propozycje usprawniai

Ponizej prezenty propozycje usprawniefunkcjonowania polskiego patwa,
podzielone wedtug obszarow funkcjonalnych, ktéryajmup sie autorzy analizo-
wanych opracowa

Najwytsze organy péstwa

Zreformowane powinny lyorgany najwyszej wtadzy. Nalgy zmient role Se-
natu i sposéb jego powotywaniZakowski 2015; Hausner 2015). Sejm powinien
byé zmnigjszony, a procedury jego dziatania usprawai@akowski 2015). Naley
prowadz¢ stabilne relacje operacyjne i komunikaog linii administracja centralna
— rzad — parlament (Boni 2009).

Rzd

Zasadniczym reformom powinien podlégaad i Kancelaria Prezesa Rady Mi-
nistréw. KPRM powinna by osrodkiem merytorycznej koordynacji prac Rady Mi-
nistréw (Hausner 2015). Wgd premiera powinien wyznaczaadania, kierons
koordynowa i kontrolowa administragj rzadowy (Rokita 2015). Kancelaria Pre-
miera powinna realizowazwierzchnictwo premiera nad céés prowadzonych
polityk publicznych (Rokita 2015). Premier powiniefyznacza ministrom zadania
wynikajace z programu przedstawionegoewpose(Rokita 2015). Naley zestanda-
ryzowa przekaz resortow i Kancelarii Premiera dogmz realizowanych prac
(Boni 2009).

Nalezy zbudowd centrum egzekutywy patwowej, zaplecze intelektualneydu
i system pamici instytucjonalnej pastwa (Rokita 2015). Od egci organizacyjnej
rzadu naley oddzielt instytucg sztabow, w sktad ktorej powinny wchodzipion
programowania prac gdu, pion budetu programéw oraz $oodek analityczny
(Rokita 2015). Instytucja ta powinna przygotowywsirategie i programy w dzie-
dzinie polityk publicznych, odpowiadaza poprawn& procedur i intelektuatn
jakos¢ ocen skutkéw regulacji oraz zapewmiwanie instytucjonalnej pagtgi pai-
stwa (Rokita 2015). Inne instytucje proponowaneeprRokit to instytucja odpo-
wiedzialna za zagglzanie kadrami, pion ewaluacji efektow dzfatagdu, kontroli
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zaradczej oraz audytu wewtrznego oraz instytucja odpowiedzialna za obstug
finansowo-ksigowy i zakupy dla administracji ggowej (Rokita 2015). Wedtug
Boniego (2009) do resortdw centralnych nglevprowadzé centra operacyjne od-
powiedzialne za nadzor i wspomaganie planowanidzdiowania, opracowywania
legislacji oraz procedury wspétpracy z innymi inietgjami rzdowymi i parlamen-
tem.

Administracja lokalna i samogely

Przebudowie powinna podlegadwniez administracja lokalna i samauty.
Fundamenty finansowe jednostek samdte lokalnego (JST) powinny zosta
wzmochione, a one same powinny éi@zmocnion ochror prawry (Hausner
2015). Naley wzmocnt pozyck radnych (Hausner 2015). Najetworzy¢ centra
ustug wspolnych JST (Hausner 2015) oraz wspidl prowadace polityke roz-
woju (Hausner 2015). Natg wprowadz¢ strategiczne planowanie lokalnych ustug
publicznych (Hausner 2015). Nalewprowadz¢ lokalne komorki planowania oraz
budzet partycypacyjny4akowski 2015).

Nalezy precyzyjnie rozdzieti kompetencje pomadzy wojewod i samorad wo-
jewddzki (Rokita 2015). JST powinny niieviadz organizacyjs nad podlegtymi
im strukturami administracyjnymi (Rokita 2015). Wnainistracji terytorialnej nale-
zy zespolt sektorowe stiby paistwowe (Rokita 2015).

Personel i Sitba Cywilna

W obszarze personelu administracji publicznej izByuCywilnej naley przy-
wréci¢ Urzad Stuzby Cywilnej (Rokita 2015). Pozycja ustrojowa &y Cywilnej
powinna by wzmocniona (Hausner 2015). Najezatrudnié kade menederslky
wysokiej jakaci (Boni 2009). Powinno kywprowadzone zagzlzanie przez rezul-
taty (Rokita 2015). Wynagrodzenie powinno¢kpowiazane z jakécia wykonywa-
nej pracy (Hausner 2015). Trzeba wprowadmechanizmy motywacyjne dla depar-
tamentow, zespotdw i konkretnych pracownikéw (B2009).

Standardy pogpowania wysokich funkcjonariuszy publicznych powinby¢
podwyzszone (Rokita 2015). Wysocy funkcjonariusze publiqgowinni zachowy-
wat najwyzszg staranné¢ przy wykonywaniu obovezkow. Wszyscy pracownicy
publiczni powinni unikd konfliktéw interesu publicznego i prywatnego (R@aki
2015). Kognicja Trybunatu Stanu (ktéry powinien¢hyowotywany na diugie ka-
dencje) powinna girozcihgat na wszystkich wiszych funkcjonariuszy publicznych
(Rokita 2015). Powinien on miemazliwos¢ naktadania na nich kar honorowych
(Rokita 2015).

Aktywna¢ obywatelska

W obszarze aktywrsgi obywatelskiej proponowane jest wprowadzenierinst
mentéw wspieraicych aktywnéc¢ obywatelsk (Hausner 2015). Natg wprowadzé
rozwigzania deliberatywneZ@kowski 2015). Juuczniowie powinni b§ przygoto-
wywani do udziatu w demokracjZékowski 2015). Naley utworzy¢ elektroniczi
platforme debaty publicznej (Boni 2009) lub portal publicz(®akowski 2015).
Mechanizmy te powinny utatéiprowadzenie debat i wystuchania publicznego oraz
prezentagj ich wynikéw (Boni 2009). Natey ujednolict metody publicznego prze-
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kazu informacji o proponowanych programach, refarma regulacjach (Boni
20009).

Finansowanie trzeciego sektora powinna kgywersyfikowane i odbiurokraty-
zowane oraz nastawione na wyniki (Hausner 2015)eAMaealizowa referenda
oraz obywatelskinicjatywe ustawodawcz (Hausner 2015).

Mechanizmy zagglzania

Mechanizmy zargzania publicznego mugsby¢ udoskonalone (Hausner 2015).
Nalezy wprowadzt standardy zagglzania stosowane w podmiotach prywatnych
(Boni 2009). Trzeba wprowadzimechanizmy definiowaniérednio- i dtugookre-
sowych celéow dla rdu i kazdego resortu, duace podstaw krotkookresowego
planowania ich pracy i rozliczania (Boni 2009). &=l wprowadzé wieloletnie
planowanie bugzktowe (Rokita 2015). Rozliczanie z wykonania Zagawinno by
pofaczone z efektywnym zagdzaniem finansowym (Boni 2009).

Polityka administracyjna

Rzad powinien prowad#i dlugofalows polityke administracyja. Premier powi-
nien mie mazliwos¢ wydawania samoistnych rozpadzer ksztattugpcych admini-
stracg publiczry (Rokita 2015). Naley utworzy instytucg odpowiedzialg za
struktug i funkcjonowanie administracji (Rokita 2015). Adstracja powinna
zost& zespolona, naly wzmocné tzw. wladz ogolm (Rokita 2015).

Partie polityczne

W obszarze dziatania partii politycznych riglevzmocné role opozycji w pra-
cach Sejmu (Hausner 2015). Naldinansow& wzmocnienie merytoryczne poten-
cjatu partii politycznych (Hausner 2015). Wskazgast tworzenie politycznych
i obywatelskichthink-tankéw(Hausner 2015; Boni 2009). Reklama partii politycz
nych powinna b§ ograniczona Zakowski 2015). Standardy etyczne uprawiania
polityki powinny by podwyzszone (Hausner 2015).

Legislacja

W obszarze legislacji natg respektowé zasady przyzwoitej legislacji (Hausner
2015). Tworzenie prawa powinnodgcentralizowane i usztywnione przy jednocze-
snym jego uspotecznieniu (Rokita 2015). Decydwjrole w stanowieniu prawa
powinien mi€ rzad (Boni 2009), ktérego Plan Prac Ustawodawczych ipan
mie¢ wigzacy charakter (Rokita 2015). Sy legislacyjne powinny kiyzespolone
w Narodowym Centrum Legislacji (Rokita 2015). Nglewzmocné wymagania
dotyczce oceny skutkéw regulacji prawdakowski 2015) oraz wprowadzine-
chanizmy ewaluacji prawa (Rokita 2015). Ograniczpaywinien by zakres usta-
wodawstwa zwyklego (Rokita 2015). Nayeuregulow& relacje mg¢dzy prawem
krajowym i europejskim (Hausner 2015).

Wymiar sprawiedliwgci

Nalezy wykona koreke ustroju wymiaru sprawiedlivggi (Rokita 2015). Akty-
wizm sedziowski powinien by ograniczony (Hausner 2015). W Krajowej Rady
Sadownictwa powinni zasiadaobywatele nie §dacy sdziami, stojcy na stray
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sprawiedliwego gownictwa (Rokita 2015). Koszty pepbwania cywilnego
i sgdowo-administracyjnego powinny &ybnizone (Hausner 2015). Nake wpro-
wadzi administracyjne interpretacje przepiséw (Boni 2009

Ustugi publiczne

Ustugi publiczne powinny hy zestandaryzowane pod wgdém jakdci, do-
stepnasci i rozliczalngci (Hausner 2015). Zagdzanie nimi powinno siodbywa
w sposob partycypacyjny (Hausner 2015). Tam gdzse o maliwe, powinno s¢
je prywatyzowd badz zlec& ich wykonanie podmiotom zewtiznym na zasadach
rozliczania przez cele (Boni 2009). Jak napej ustug powinno hy dostpnych
poprzez mechanizmy e-administracji (Hausner 201di 2009). Trzeba wprowa-
dzi¢ system badania satysfakcji klientéw ustug publjcin(Zakowski 2015).

Inne instytucje

W obszarze innych instytucji nale skonsolidowa instytucje odpowiedzialne za
pobdr danin publicznych, rozproszonych liamych regulatoréw rynku oraz in-
spekcji radowych (Rokita 2015). Naky zapewnt niezalenos¢ i polityczrg bez-
stronnd¢ TK, NBP, NIK, KRRiTV, PKW (Hausner 2015). Sfoy specjalne po-
winny by¢ apolityczne, a ich zakres dziatania powinier¢ lporzdkowany (Hau-
sner 2015).

Ogolna charakterystyka opracowa

Autorzy tych opracowa prezentuj rézne recepty na usprawnienie funkcjono-
wania pastwa polskiego. Rokita (2015) koncentruje syowag na tworzeniu
i modyfikacji struktur organizacyjnyctZakowski i wspétautorzy (2015) wskazuj
na kultue jako obszar, ktéry naty zasadniczo zmieéj aby umaliwié¢ rozwéj
panstwa. Gdyby istniat obszar wiedzy zwany ,develoidgiRokite nalezatoby
uzn& za przedstawiciela develologii strukturalnej,s zeespot Zakowskiego za
przedstawicieli develologii kulturowej. Boni, z jamiejsca jakie jego dokument
zajmuje w procesie rozwoju kraju, bylby zakwalifikany do nurtu develologii
holistycznej, z& Hausner — do nurtu develologii wymiarowej (wybdraslonego
zestawu obszardw, majych zasadnicze znaczenie dla rozwoju).

4. Polityki publiczne

Propozycje reform jako zbiory polityk publicznych

Polityka publiczna mze by definiowana na réne sposoby. Na przyktad Ander-
son (1975, s. 3) definiuje jako ,celowy cig akcji realizowany przez gd, doty-
czacy okreslonego przedmiotu zainteresowania publicznego”. HEaxe i Malone
(1995, s. 1) definiwj jg jako ,polityczne decyzje dotygze wdraania programow,
aby osigng¢ cele spoteczne”. Zgodnie z paedami Jenkinsa (1978, s. 15) jest to
,Zbior powigzanych decyzji podejmowanych przez politycznegmi@kiub grup
aktoréw, dotyczcych wyboru celu grodkéw ich osigania w okrélonej sytuacii,
w ktdrej te decyzje powinny liyw zakresie uprawnfepodejmujgcych je aktorow”.
Dla Lane’a (2000, s. 48) jest to przydziat publigaim zasobéw, redystrybucja przy-
chodéw oraz publiczne regulacje”. Kilpatrick (2080,1) definiuje polityk publicz-
ng jako ,system praw§rodkow regulacyjnych, dziataoraz priorytetéw finansowa-
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nia, dotycacych okrdlonego tematu ¢zlacego przedmiotem zainteresowania jed-
nostki radowej lub jej reprezentantéw”. Polityka publicznaza by zdefiniowana
takze jako ,dziatania rgdu oraz intencje determiryge te dziatania” (Cochran i in.
2009, s.1). Mée by takze zdefiniowana jako wzelinie stabilny cig dziata,
realizowanych w okrdonym celu przez instytugjrzadowa lub urzdnika, wspoma-
ganych przez aktora lub zbior aktor6w, dotgyrh okrélonego problemu lub
obszaru zainteresowania (Anderson 2003).

Nawet tak krotki przeght okrelen pojecia polityka publiczna pozwala wyibi¢
trzy sktadowe tych definicji. $5to: obszar zainteresowania (lub problem), intencja
i dziatania. Propozycje rozwoju polskiegonptwa formutowane przez autoréw
analizowanych opracowiamajp charakter polityk publicznych. Na przykiad jedn
z intencji Markowskiego (2015) w obszarze systenolitycznego jest zapewnienie
skutecznego grdzenia, co mze by osiagnigte m.in. przez wprowadzenie bigdu
partycypacyjnego (dziatanie). Zesp6t Hausnera wzalze ustroju ma intengj
wzmochienia roli opozycji w pracach Sejmu, coze®y¢ osignicte m.in. poprzez
rozszerzenie form debaty publiczne;j.

Wdrazanie polityk publicznych

Aby definiowanie polityk publicznych nie pozostaidko dziataniem akademic-
kim, musi istnié¢ mechanizm wdraania tych polityk. Polityki publiczneas,formu-
towane, budetowane, wdrzane i oceniane” (Anderson 2003, s. 1). Zgodnie z po
gladami innych autordw, cyktycia polityk publicznych sklada iz uzasadnienia,
okreslenia celdw, oceny, wdeenia i monitorowania, oceny wynikéw oraz fazy
reakcji na efekty polityki (HM Treasury 2003). WadtPattona i Sawickiego (1986)
cykl zycia polityki sktada si z: definiowania problemu, oldlenia kryteribw oceny,
okreslenia alternatywnych polityk, oceny alternatywnygblityk, wyboru prefero-
wanej polityki oraz wdrgenia wybranej polityki. Polityka nie ma sensu bedrav
zenia. Polityka publiczna jest wdana, méwic ogolnie, przez trzy sktadowe: pro-
gramy, rutynowe procesy (operacje) oraz mechanigyrokracji poziomu ulicy”
(pojecie wprowadzone przez Lipsky’ego 1969). Politykiblicene g§ wdrazane
w wielkich, ztazonychsrodowiskach wielu pozioméw administraciji i wieluogra-
mow (Ripley i Franklin 1982). Politykisswdrazane przez programy (Rose 1984).
W programach materializujeesintencja polityk (McConnell 2010). Z tego vemy
wnioskowd, ze sukces polityk publicznych jest oki@ny przez sukces programoéw
publicznych wdraajacych te polityki. Sukces oznacza realizapfograméw zgod-
nie z celami, wytworzenie planowanych produktéwzooahgniccie oczekiwanych
korzysci. Wszystkie one mugzy¢ zgodne z kryteriami polityk (McConell 2010).

Czyli sprawna administracja publiczna musi énsprawny mechanizm realizacji
publicznych programow oraz ich skladowych — puliliczh projektow. Program
publiczny jest to wysitek catej organizacji, skiggyy sk z jednego lub wikszej
liczby projektéw, realizowanych aby agng¢ gtdwny cel organizacyjny (Barkley
2011, s. 15). Zaprojekt publiczny jest to ograniczone w czasieepstwzigcie,
podicte, zaradzane i nadzorowane przez jgdab wigcksz liczbe organizacji pu-
blicznych, aby utworzy produkt majcy wartégé publiczry (Kassel 2010, s. 3).
Wirick definiuje (domylnie) projekt sektora publicznego jako projekt isalvany
w sektorze publicznym, czyli przez instytecdministracji publicznej istnigga,
aby shzy¢ interesowi publicznemu (Wirrick 2009, s. 262). Wegrzadowego roz-
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szerzenia PMBOK® Guide (PMI 2006) projekyapwy jest to projekt wykonywa-
ny przez administragjrzadows, regionaln lub lokalry.

Zadne z analizowanych opracawaie przedstawia spojnej koncepcji uspraw-
nienia mechanizmow realizowania polskich politylbjieznych. W szczegdlriai,
chocia jak wskazano powaej, kazda polityka musi b§ wdrozona przez realizagj
programu lub projektu, wytznie Boni wymienia zagrlzanie projektami jako pro-
ces wymagajicy usprawnienia (Boni 2009, s. 3223le take jego opracowanie nie
opisuje docelowego stanu tego obszaru. Zesp6t Haasm swoim raporcie (Hau-
sher 2015, s. 133) opisuje wprawdzie prowadzone programy jako przyktady ziej
realizacji polityk, ale w wykaziérodkdw prowadzcych do naprawy tej sytuacji nie
podaje usprawnienia zadzania programami publicznymi jakoodka prowadzce-
go do usprawnienia mechanizmu realizacji polityblpznych (co naley uzn& nie
tylko za niespojn& merytorycza, ale i formaln).

Zarzdzanie programami i projektami pozostaje w centprotesow realizowa-
nych przez kada organizagj, takze publicza. Projekty, jak to napisano powsj, s
gtéwnym narzdziem realizacji polityk i celow strategicznych,tym podnoszenia
efektywndci dziatea operacyjnych. Projektyasakze jedynym nargdziem wdraa-
nia innowaciji. Projekty we wspotczesnej adminigiraablicznej g zwykle reali-
zowane przez zakupy publiczne. Acwji badajc procesy zaggdzania programami
i projektami publicznymi, konieczne jest ta&kprzeanalizowanie rozgédan z pozo-
statych czterech obszaréw procesowych. Obszarydenie lede nazywatback-
office paastwa (patrz rysunek 1).

Dalszy cag opracowania zawiera przedlrozwizan z obszariback-officepan-
stwa, stosowanych w innych krajach. W ramach tegeghdu przeanalizowane
zostaly rozwazania administracji publicznych w ponad 70 krajaahtonomicznych
stanach (wykaz analizowanych krajow i stanéw zaaviescznik 1). Analiza byla
nastawiona na najbardziej rozwité ekonomicznie pstwa. Przeanalizowano
13 (sp@rod 38) krajow naleacych i kandydujcych do OECD oraz 38 jednostek
autonomicznych (standw, terytoridw itp.) tyehkrajow, a take 20 innych krajow
i stan6bw (dla uproszczenia zapisu jednostki ¢€abnazywane dalej ,krajami”).
W pierwszej fazie wykonano anajizdokumentacji. Zidentyfikowano najlepsze
praktyki, dotycace zaradzania projektami i programami oraz obszaréw paas
nych. W ramach drugiej fazy przeprowadzono badamkietowe, weryfikujce
stosowanie zidentyfikowanych rozgen oraz ich przydatni@. W badaniach wzto
udziat 512 0s6b z 61 krajow. Trzecia faza skladédaz 36 pot-strukturyzowanych
wywiadéw z uczestnikami procesow realizowanych pradministragj publiczry
w széciu krajach. Z punktu widzenia niniejszego opracoaawywiady dostarczy-
ty materiaty uzupetniajce do zgromadzonego waénéej zestawu praktyk.

* Nb. Boni myli pogcie projektu z pajciem programu, zaréwno w pierwszych (s. 2) jak
i ostatnich (s. 383) zdaniach swojego opracowania.
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Rysunek 1. Struktura back-office par'nsti\;vgf
Zrodto: opracowanie wiasne.

Nastpnie poréwnano rozwkrania zidentyfikowane w trakcie wczeejszych
prac z praktykami realizowanymi w Polsce. 8pd zidentyfikowanych praktyk
wybrano te, ktore magmiet najwickszy wptyw na funkcjonowanidack-office
polskiego pastwa, a nagpnie dostosowano je do realiow Polski.

Kolejne rozdziaty opisuj praktyki proponowane do wprowadzenidack-office
polskiego pastwa w péciu obszarach procesowych:
= Zarzmdzanie programami i projektami,
= Zarzmdzanie strategiczne,
= Zarzmdzanie efektywngia,
= Zarzmdzanie innowacyjnizia,
= Zakupy publiczne.

5. Zarzadzanie programami i projektami

Modyfikacja sposobéw dziatania jakiejkolwiek orgaaji, a wec takze pa-
stwa, jest to zestaw wprowadzanych zmian. \Weinee kadej zmiany odbywa i
poprzez realizagj projektéw lub ich agregatow — programéw. Proje&taz pro-
gramy g wiec zasadniczym nagdziem rozwoju, zarbwno poszczegolnych instytu-
cji publicznych, jak i pastwa i spotecagstwa jako catéci. Polskie programy i pro-
jekty czsto kaczg sie porazkami, nie przynoszoczekiwanych efektéw (Gasik i in.
2014). Polski rzd opisuje realizowane przez siebie programy — mpgram dla
Slaska, program budowy drég krajowych czy program buddluzeum Historii
Polski, ale opisy tych programéw, podobnie jakteta, koncentruj sie na sposo-
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bie wydawania piegdzy oraz ogdinych, nie do koa sprecyzowanych celach.
Natomiast wzadnym z dokumentéw opisigych te programy nie ma w sposob
systematyczny opisanego padgq do zargdzania: jakie konkretnie produkty zo-
stary dostarczone, w jaki (konkretnie) sposébdiie s¢ odbywalo zarzdzanie
jakaoscia, ryzykiem, personelem i innymi obszarami, ktérymgodnie z uznanymi
Swiatowymi standardami, trzeba zagzat. Bardzo wanym elementem Kalego
projektu jest okréenie struktur zalenosci pomiedzy zaangzowanymi podmiotami
(brak okrelenia strukturgovernancebyt jedrg z gtdéwnych przyczyn potii projek-

tu budowy gazoportu, Gasik 2015b). Tegoweopisach programow gdowych nie
ma. Oznacza toze sukces realizacji programéwdzie w duej mierze uzakniony
od przypadku — a w kdlym razie nie zostanwykorzystane sprawdzone sposoby
zarzgdzania, zasadniczo zykszajce szanse na sukces.

Zarzmdzanie projektami i programami najeuzna& za strategicznumiegtnosé
wszystkich instytucji publicznych.

Dla najwaniejszych projektéw typu budowy elektrowni atomowsjidowy ga-
zoportu czy wdrzania najwgkszych systeméw informatycznych natepowota,
wzorem rozwizan brytyjskich (IPA 2016), kanadyjskich (MPMO 201&ycaustra-
lijskich (MPFU 2016) Biuro Gtéwnych Projektéw. Naje okresli¢ wytyczne lub
metodyki zarzdzania projektami, ktérymi powinny postugitvaie instytucje pu-
bliczne. Przykladami magby¢ tu: kanadyjska polityka zagdzania projektami
(Government of Canada 2007) czy ramy realizacjightéow stanu Texas (DIR
Texas 2016). W szczegdkw metodyka taka powinna zawiéravytyczne dotyca-
ce sposobu opracowania planu projektu oraz sposwamitorowania pogpu prac —
zalecana jest technika Analizy Waito Wypracowanej (angearned Value Analy-
sis EVA) (Deavaux 2014; Fleming i Koppelman 2005)lecania dotycgce stoso-
wania EVA w projektach publicznych w USA sformutaweapo raz pierwszy ju
w 1967 roku (DoD 1967). Naty takze okreli¢ i wdrozy¢é procesy niezaleego
zapewnienia projektow: kdy wielki projekt powinien by systematycznie kontro-
lowany przez zespoét nagey do innego i wykonawca ministerstwa (Zespét Za-
pewnienia Projektow, ZZP). Podstawakiej kontroli mae by brytyjski proces
przeghdéw bram projektow (OGC 2007). Zadaniem ZZP powilnyd systema-
tyczne, w okrélonych momentach realizacji projektu (np. inicjacj@ykonanie
planu, osiganie gtéwnych celéw goednich), dokonywanie niezaleych przegl-
doéw, aby okréli¢ prawdopodobigstwo osigniecia stawianych przed projektami
celéw. Wzorem dla monitorowania programow zedy¢ amerykaskie narzdzie
Program Assessment and Rating T&ART (OMB 2007; Gilmour 2007). Natg
utworzy¢ takze system ksztalcenia kierownikoéw projektéw — w \Wdigl Brytanii
wielkie projekty mog by¢ prowadzone wyicznie przez absolwentéw Oxford Said
Business School (Oxford 2016) — oraz system motyavoav pracownikéw stb
publicznych do realizacji projektow. Celem strategiym w obszarze zajdzania
projektami powinno b§ utworzenie Krajowego Systemu Realizacji Projeki®wr
blicznych (Gasik 2016). Dziatanie tego systemu pmwi by analizowane i nadzo-
rowane przez RadProjektéw Publicznych, skladah sie z najwybitniejszych prak-
tykéw i naukowcow zargzania projektami. Naky rozwazy¢ uchwalenie sladem
Standéw Zjednoczonych (US Congress 2015), prawaskaligeego sposoby zasz
dzania projektami i programami publicznymi. Jednyraapiséw tej regulacji jest
nakaz powotania w Kalej instytucji publicznej petnomocnika ds. uspraawia
metod realizacji projektéw w randze zgmty szefa instytucji.
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6. Zarzadzanie strategiczne

Zarzdzanie strategiczne jest to olenie dlugoterminowych kierunkéw rozwo-
ju, jednoznaczne wskazanie mierzalnych celéw otéwmych sposobdw ogjjania
tych celéw. W Polsce gtownym dokumentem, na podstddtdrego odbywa si
planowanie rozwoju kraju, jest Ustawa o zasadaolwadzenia rozwoju. Ustawa ta
nakazuje opracowywanie dtugookresowej ofeedniookresowej strategii rozwoju
kraju oraz ,innych strategii rozwoju” dotygzych rozwoju regionow, sektorow lub
dziedzin. Za realizagj polityki rozwoju odpowiada Komitet Koordynacyjnys.d
Polityki Rozwoju — organ opiniodawczo-doradczy Piena

Gtéwnym, strukturalnym problemem zganym z zargdzaniem strategicznym
w Polsce jest brak jego poyziania ze struktyraparatu wykonawczego. W Polsce
obowigzuje w tej chwili dziewg¢ strategii zintegrowanych oraz istnjejwadzidcia
trzy urzdy w randze ministerstw. W zgiku z tym odpowiedzialrig za realizagj
strategii rozmywa si Posiadania strategii nie wymaga eid instytucji i agencji
podlegtych ministerstwom. W zw#ku z tym nie ma mechanizmu delegowania
celéw strategii w doét struktury administracyjnejalizy zauwayé, ze w opracowa-
niu Boniego (2009, s. 333) proponuje skreslenie celéw strategicznych dlaide-
go resortu, jednale wdraenie niestrukturalnego planowania strategicznedgo by
wykonane przez gd, w ktérym Boni byt ministrem.

Kolejnym problemem z zagdzaniem strategicznym w Polsce jest taiévoo-
dyfikacji strategii, ktéra jest przyjmowana przearlament w zwyklym trybie.
Umozliwia to modyfikacg strategii dowoln liczbe razy przez kady parlament,
przez co traci ona swoj diugoterminowy charakteilewtasciwe jest take samo
spojrzenie na rel strategii. Strategiegsuwazane za dokumenty a nie wysoko-
poziomowe opisy przysztych dziataZ peryferyjnej roli strategii w systemie pol-
skiego pastwa zapewne wynika niska jal¢omerytoryczno-formalna tych doku-
mentow.

Aby w spos6b zasadniczy usprawiziarzdzanie strategiczne w Polsce (Gasik
2014) naley, wzorem bardziej rozwigtych krajow, podi¢ kilka dziata.

Po pierwsze, nakly uchwalt ustaw nakazujca rzeczywiste zarglzanie strate-
giczne w catej administracji publicznej. Przyklademze byt amerykaska ustawa
o pracach i wynikach pracgdu (Government Performance and Result, A&&PRA,
US Congress 1993), ustanowiona, aby ,wprowagtnowanie strategiczne i mie-
rzenie wynikow w rzdzie federalnym”. Na mocy takiej ustawy plan stgateny
powinien by opracowywany przez kea instytucp rzadows, zaczynajc od samego
rzadu jako caléci. Kazda instytucja administracji publicznej musi ihiekreslone
mierzalne cele na okres nie krétszy pie¢ lat oraz cele p@ednie na kady rok.
Strategia kadej instytucji powinna opisywastan docelowy, oké&bony przez opis
stowny, zestaw celow do aginiccia oraz zestaw wskaikdw mierzcych osjganie
tych celow. Cele instytucji podlegtych mysky¢ zgodne z celami instytucji nad-
rzednych. Cele muszby¢ okreslone w sposdb mierzalny i mussic odnosé do
efektéw dziatania obserwowalnych przez obywatelnieasposobow pracy admini-
stracji (spadek poziomu bezrobocia, a nie liczhals# aktywizujcych). Urucha-
mianie dziata niezgodnych ze strategpowinno by zabronione. Po okresie, dla
ktérego opracowana zostata strategia, nyaleykona ocer dziatania instytucji,
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w tym jej kadr kierowniczych. Poziom agniccia celéw strategicznych powinien
by¢ zasadniczym elementem oceny zaréwno instytudii fgch kadr.

Po drugie, w celu wsparcia metodycznego realizagp procesu oraz oceny po-
prawndci formutowania celéw i nadzoru nad ich ggginiem, nalgy powot& spe-
cjalne biuro, ktére mma by nazwé Biurem Efektywnéci Administracji, BEA —
w Stanach Zjednoczonych takole spetnia Office of Management and Budget
(OMB 2016). Instytucja taka powinna opracowywstandardy zagzlzania strate-
gicznego, prowadziszkolenia w tym zakresie, weryfikoovdormalnie i meryto-
rycznie (w zakresie zgodéd z innymi dokumentami) strategie. W odniesienau d
planéw krétkoterminowych instytucja ta powinna witkgwac ich zgodné¢ z przy-
jetymi strategiami. Do zagrlzania realizagj strategii nie jest potrzebny innyzni
rzad polityczny twor typu Komitetu Koordynacyjnego, ygdrealizacja strategii
powinna by zasadniczym (jedynym) celem administracjigdu jako catéci.

Po trzecie, uchwalanie i modyfikowanie gtéwnej &g rozwoju kraju, czyli
diugoterminowego planu dziatania administracdawe] (z ktorej powinny wyni-
ka¢ wszystkie strategie instytucji podpadkowanych) powinno siodbywa kon-
stytucyjra wiekszacia glosdw, co powinno zapewnzaangaowanie w jej realiza-
cje wszystkich znacgeych sit politycznych oraz powinno ustrzec strajegized
niestrategicznymi, koniunkturalnymi, wykonywanyad hoczmianami.

7. Zarzadzanie efektywndcia

Zarzdzanie efektywnériag oznacza podejmowanie dziajaktérych celem jest
osiggniecie okrélonych wynikéw dotycacych efektywnéci. Zasadnicze wskaiki
efektywndci powinny by okreslone w strategiach (US Congress 1993). W okresie
realizacji strategii naley monitorowa& postpy w osiganiu celéw oraz oks&é
prawdopodobne ostateczne waciovskanikéw. Na przyktad dla celu zmniejszenia
zachorowalnéci o okr&lony procent, naley weryfikowa, czy w kolejnych latach
zachorowalné¢ odpowiednio s zmniejsza. Monitorowanie powinnogsbdbywa
we wspOltpracy lub pod nadzorem Biura Efekty$sicAdministracji. Do monitoro-
wania posipéw w osaganiu celéw i realizacji programéw najezbudowa odpo-
wiedni portal (OMB 2016a). 3k stwierdzone zostanzagraenia dla osignigcia
celéw strategicznych, to osoba odpowiedzialna haogpgniecie powinna by zo-
bowigzania do opracowania i przedstawienia BEA planuaapzego dotycrego
osiggania celéw. Naley rozway¢, wzorem Standw Zjednoczonych, utworzenie
w kazdej instytucji pastwowej Petnomocnika ds. Zgkiszania Efektywngci (ang.
Performance Improvement Officg?lO) w randze zagicy jej szefa (US Congress
2010).

Zarzdzanie efektywngia powinno by takze realizowane na poziomie projek-
tow. Kierownik projektu powinien kyzobowizany do stosowania Analizy Warto-
sci Wypracowanej. B negatywne odchylenia realizacji projektu od jeglanu
(czas, budet, uzyskane efekty) przekracokreslony prog (np. 10%), to kierownik
projektu musi by zobowihzany do przedstawienia planu naprawczego oraz do
przedstawienia nowych szacunkdw ostatecznych wynibdjektu (termin, buikt,
wyniki). W taki sposéb podchodzdo zaradzania efektywnériag w projektach pu-
blicznych np. amerykeskie Federalne Regulacje ws. Zakupdvederal Acquision
Regulationy (GSA i in. 2005).
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8. Zarzadzanie innowacyjndcia

Elementem zaggzania efektywngria jest zaradzanie innowacyjniia — in-
nowacje g wprowadzane, aby procesy byly realizowane barddfwjtywnie. Inno-
wacyjna administracja jest gzxia innowacyjnego pastwa (White House 2015,
s. 107-116). Naley stworzy¢ mechanizmy zagtizania innowacyjnicia w instytu-
cjach publicznych (Borins 2001). Kda instytucja publiczna powinna niiedefi-
niowany proces zagdzania pomystami innowacyjnymi. Proces ten powiro&re-
sla¢, komu pomysty powinny kiyzgtaszane, kto powinien bydpowiedzialny za
ich analiz i podjecie decyzji o wdreeniu. W dokumentach normigych dziatanie
instytucji powinny znalgt sie zapisy dotycazce promowania i hagradzania innowa-
cji. Innowacyjnd¢ powinna by promowana poprzez wyidienia i nagrody. Jed-
nym z maliwych rodzajow konkurséw magtby Bykonkurs na najlepgannowacg
roku w danej instytucji, resorcie, w catej admirasji centralnej czy samagdowe;j
(IPAC 2016). Naley tworzy¢ portale internetowe, w ktérych zapisywanengeroz-
wigzane problemy (GSA 2016). Dladego problemu naky okresli¢ budzet, prze-
znaczony na rozwkranie problemu. Naky wdrazaé kulture organizacji, promujca
wymyslanie innowacji. Za innowacyjié instytucji publicznych powinien odpo-
wiada Petnomocnik ds. Zwkszania Efektywnéci (US Congress 2010).

Srodowiskiem tworzenia innowacji, tai& w instytucjach publicznych, jest wie-
dza. Kada decyzja administracyjna musicbpoparta rzeteln posiadan wiedz.

W zwiazku z tym naley przyja¢ kilka podstawowych zasad dotycych zaradza-
nia wiedz w instytucjach publicznych. Wiedza pozyskana zregsz lub wytwo-
rzona w trakcie realizacji zadlgednostki organizacyjnej powinna bgostpna dla
wszystkich potrzebuggych jej oséb. Naley tworzy repozytoria i portale wiedzy.
Nie nalery dopuszczado wielokrotnego wymslania tej samej wiedzy. W sytuacji,
kiedy konieczna jest interwencja fizwa, naley powotywa& zespoly ekspertow,
ktorzy powinni wypracowyw& sposoby wykonania tej interwencji (Barker 2004;
Byatt 2002; Latham 1994). Obayzkowym elementem przygotowywania interwen-
cji musi by przeghd analogicznych rozwizan z innych krajow. Kada instytucja
publiczna powinna mie strategt w zakresie pozyskiwania lub wypracowywania
potrzebnej jej wiedzy. Cad6é informaciji i wiedzy posiadanej przez instytucje- pu
bliczne, jgli nie 3 oznaczone odpowiednimi klauzulami prawnymi, powirng
uwazana za wiasnig publiczry (US Congress 2000; Government of Canada 1985).
W najbardziej zaawansowanych rozsaniach prawo do informacji jest realizowa-
ne poprzez wyznaczenie godzin pracedav, w ktoérych obywatel m@ przygé

i nakaz# udostpnienie wskazanych przez niego dokumentow.

9. Zakupy publiczne

Bardzo istotna e&¢ aktywnaci administracji jest realizowana poprzez zakupy,
a wiec na efektywné¢ dziatania sektora publicznego znaczny wptyw wywispo-
sOb realizacji zakupéw publicznych. b zaryzykowa stwierdzenieze bez za-
sadniczej reformy systemu zakupow publicznych pobsttministracja publiczna nie
podniesie swojej efektywsoi. Przy uchwalaniu Prawa zaméwigublicznych
(PZP) w jego oryginalnej wersji, w roku 1994 (Ustaw zamowieniach publicznych
1994) chodzito przede wszystkim o zapewnienie r@enouczciwdgci przy udzie-
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laniu zaméwié. W tej chwili gtbwnym zadaniem st@ym przed 4 regulacy po-
winno by zapewnienie efektywroi realizacji zakupow publicznych (Gasik 2015).

System ten powinien funkcjonowaa podstawie nowej regulacji, w ktérej ko-
nieczna jest zmiana akcentow w taki spos@y realizacja zakupu, a nie samo
przyznanie zamdwienia, byta upana za najwaniejsz czes¢ procesu. Natey roz-
wazy¢ zmiarg nazwy regulacji na ,Prawo zakupow publicznych”y glodkreli¢, ze
regulacy objety jest nie tylko proces udzielania zaméiniale przede wszystkim
proces wytwarzania i dostarczania jego produktéwzok®¥m dla takiej regulacji
moglyby by¢ juz wyzej cytowane amerykeskie Federalne Regulacje ws. Zakupéw
(GSAiin. 2005).

Zeby zapewrd sprawnéé systemu zaméwiepublicznych nalgy wymagé#, ze-
by wszystkie zamowienia byty realizowane w formoferacyjnego partnerstwa. Za
wykonanie kadego zakupu publicznego, a w szczegétnawielkich projektow,
odpowiedzialne powinny léyproporcjonalnie obydwie strony: zamawjigy i wy-
konawca, ktdre w sposGbagly powinny ze sof wspOipracowé Partnerstwo
w realizacji projektéw publicznych jest zalecanyrmadpgciem w wielu krajach.
Kamieniem milowym w stosowaniu partnerstwa byt Rap@thama, opracowany
w 1994 na zamOwienie gdu brytyjskiego w zwjzku z kryzysem w przendie
budowlanym w tym kraju (Latham 1994). Jednym z gigeh wnioskow tego ra-
portu byto wskazanie braku partnerstwagday zamawiagjcym a wykonawg jako
jednej z przyczyn ztej sytuacji. Cechami partnesstitore nalgatoby uwzgédnic,
sa wspdlne zaangawanie obu stron, zaufanie, wspotpraca i otwartakoikacja,
przyjecie wspdélnych celow, filozofiavin-win, metody wspdlnego rozwiywania
konfliktéw, sprawiedliwd¢, dzielenie si korzyéciami i ryzykami czy otwarte ksi
gowanie (Yeung i in. 2012). W roku 2003 brytyjskid wydat zalecenia dotygee
stosowania partnerstwa w projektach publicznych QOZD03). Partnerstwo stron
w wielu zakupach publicznych, a szczego6lnie w wadlkprojektach typu budowy
elektrowni atomowej, jest krytycznym czynnikiem saku. Partnerstwo ze swojej
natury jest diugoterminowe. W kryteriach wyboru wpkwcy zakupu naky wigc
zezwol¢ na umieszczanie historii wspélpracy z danym ofenenjako jednego
z kryteriébw wyboru oferty.

PZP uznaje trzy formy zakupow: dostawy, ustugibaty budowlane. Projekt
(np. informatyczny czy organizacyjny) na pewno jast robotami budowlanymi,
nie jest teé dostawy ani ustug. W Prawie zakupow publicznych najewyodrebni¢
obok dostaw, ustug i rob6t budowlanych specjalrdzed zamowienia — projekt. Dla
tej formy zakupow publicznych nalg przewidzié obowhzkowy specyfikac
zagraajacych im ryzyk. Problemem stgjym przed instytucjami zlecggymi wy-
konanie projektdw publicznych jest ocena ich ugtre¥ci zarzdzania projektami.
Przy wyborze wykonawcow projektdw publicznych rglevigc dopuci¢ uwzgkd-
nianie poziomu dojrzakei projektowej oferentow. Pegie to zostalo wypracowane
na zlecenie amerykakiego sektora publicznegécislej: Departamentu Obrony) na
przetomie lat 80. i 90. XX wieku wéaie, aby rozwizat ten problem (SEI 2006).
W dalszej perspektywie nale rozwazy¢ wymaganie formalnie potwierdzonej
umiejetnosci stosowania Analizy Warfei Wypracowanej (EVA) przez uczestnikow
przetargéw publicznych (GSA i in. 2005, s. 34.208)ymaganie stosowania EVA
pocigga za sob istotne konsekwencje. Elementem koniecznym doostaria tej
metody jest wiéciwe zaplanowanie projektu — czyli zapis o systemaezdzania
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wartcscia wypracowan — praktycznie oznacza wymaganie $gizvego planowania
projektu.

W trakcie realizacji projektu FAR naktada na zansgygego obowizek weryfi-
kowania, we wspoipracy z wykonawycmazliwosci ukonczenia projektu zgodnie
z przygtym planem oraz ryzyka zagsgace projektowi. Jdi negatywne odchylenia
kosztu, harmonogramu, albo wykonaniaréwne lub we¢ksze ni 10%, naley do-
starczy kompletry analiz powoddw odchylg, opisa akcje koryguice, ktore bda
podjete i najbardziej prawdopodobne oszacowania szacumigbzakaczenie. FAR
dopuszcza tale w trakcie realizacji kontraktu zmiany, ktéredbh optymalizowé
jego koszty.

Za wiele poraek wielkich polskich projektow publicznych odpowsagte prawo
zamoOwie publicznych, a wic takze Prezes UZP, jako osoba, ktéra opracowuje oraz
opiniuje projekty aktéw normatywnych dotyezch zamowié publicznych. Jednak
aktualnie obowjzujaca ustawa nie przewiduje odpowiedziditioPrezesa UZP za
sprawnd¢ systemu zamowiepublicznych w Polsce. Natg ustawowo wprowadzi
odpowiedzialné¢ Prezesa UZP za system zakupdw publicznych oradbhadpo-
wiedzialng¢ (razem z podmiotami realizigymi zamowienia publiczne) za efekty
dzialania tego systemu. Sprawtidego systemu powinna byozumiana jako ost
ganie przez zakupy publiczne stawianych przed i@hdw — a nie jako formalna
tylko poprawné¢ systemu udzielania zaméuiieZakupy publiczne nieasrealizo-
wane po to,zeby zadowoleni byli zamawigy i wykonawcy, ale po tozeby
usprawnié zycie i funkcjonowanie pojedynczych obywateli oradrteresowanych
spotecznéci.

Zakonczenie

Od dawna niereformowaryack-officepolskiego pastwa jest przestarzatly i nie-
efektywny. Od kilku lat pojawiaj sie opracowania proporage usprawnienie funk-
cjonowania polskiego patwa, jednakzadne z nich nie przedstawia kompleksowej
propozycji zasadniczych reform najimeejszych proceséw z tego obszaru. O ile
zarzdzanie strategiczne czy zadzanie efektywngria (nie zawsze wprost w ten
spos6b nazywane) przygaja uwag autorow opracowa ,develologicznych”, to
zarzdzanie projektami i programami oraz zg@tzanie innowacyjnizia w admini-
stracji publicznej nie g wskazywane jako obszary koniecznych, zasadniczych
usprawni@. W obszarze zakupdéw publicznych nie goponowane zmiany, ktére
moglyby spowodow&azasadnicze podniesienie ich efektyweio

Na podstawie przegllu rozwihzan dotyczicych funkcjonowaniaback-office
rozwinietych pastw rekomendyj wykonanie nagpujacych dziata usprawniag-
cych polskie pastwo:

. W obszarze zagrdlzania programami i projektami:

1. Uznanie zarzdzania projektami i programami za strategiczimiegtnosé

wszystkich instytucji publicznych.

2. Utworzenie Krajowego Systemu Realizacji Projektaubitznych.

3. Powotanie Biura Gtdwnych Projektow dla napmiejszych projektéw.

4. Okreslenie wytycznych lub metodyk zajdzania projektami i programami

publicznymi.

5. Wdrozenie procesow niezaleego zapewnienia projektow.
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6. Zarzmdzanie efektywn@ia programoéw i projektéw z wykorzystaniem Anali-
zy Wartaci Wypracowane;.

7. Utworzenie systemu ksztatcenia kierownikOw programg@rojektow.

8. Wdraozenie systemu motywowania pracownikéwzhpublicznych do reali-
zacji projektow.

9. Powotanie Rady Projektow Publicznych, sktagdej st z najwybitniejszych
praktykéw i naukowcow zagrlzania projektami.

10.Uchwalenie prawa okétajacego sposoby zagdzania projektami i progra-
mami publicznymi.

W obszarze zagrlzania strategicznego:

1. Uchwalenie ustawy nakazgjej rzeczywiste zagzlzanie strategiczne w catej
administracji publiczne;.

2. Uchwalanie i modyfikowanie gtdwnej strategii rozwdjraju konstytucyja
wickszascia glosow.

3. Okreslanie mierzalnych celéw dla kdej instytucji publicznej na okres nie
krétszy n pie¢ lat oraz celow piaednich na kady rok.

W obszarze zagrlzania efektywngxia:

1. Stale monitorowanie pagiéw w osiganiu celéw strategicznych oraz okre-
slanie prawdopodobiestwa osigniecia zamierzonych ostatecznych ich war-
tosci.

2. Budowa portalu sttgcego do monitorowania p@gtdw w osijganiu celow

i realizacji programow.

Powotanie Biura Efektywrizi Administracji.

Utworzenie w kadej instytucji pastwowej Petnomocnika ds. Zgkiszania

Efektywnasci w randze zagpcy jej szefa.

W obszarze zagrlzania innowacyjnitia:

1. Wdrozenie proceséw zagdzania innowacyjniia w instytucjach publicz-

nych.

Wdrazanie kultury organizacji publicznych promaogj innowacyjnéc.

Utworzenie portali internetowych, w ktérych zapisyve g nierozwizane

problemy instytucji publicznych oraz biet przeznaczony na ich rozza-

nie.

Tworzenie repozytoridw i portali wiedzy z obszadmanistracji publicznej.

Powotywanie zespotdéw ekspertow przygotoyeyich interwencje pestwa.

Przeghd rozwhzan stosowanych w innych krajach obawkowym elemen-

tem przygotowywania interwencji publicznej.

7. Tworzenie i wdraanie strategii pozyskiwania potrzebnej wiedzy prirety-
tucje publiczne.

8. Uznanie catéci informacji i wiedzy posiadanej przez instytugabliczne,

jesli nie 3 oznaczone odpowiednimi klauzulami prawnymi, zaswe¢ pu-

bliczng.

obszarze zakupow publicznych:

System zakupéw publicznych nastawiony na efektyé/poocesu zakupow.

Realizacja zakupéw publicznych w formule operacgmpartnerstwa.

Zezwolenie na umieszczanie historii wspétpracy myda oferentem jako

jednego z kryteriow wyboru oferty w zakupach pulrigch.

Wyodrebnienie projektu jako czwartego rodzaju zakupéwremie zakupow

publicznych.
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5. Obowizkowa specyfikacja ryzyk w przetargach na projgkibliczne.

6. Uwzglednianie organizacyjnej dojrz&ia zaradzania projektami przy wy-
borze wykonawcy projektu publicznego.

7. Wymaganie formalnie potwierdzonej ungigjosci stosowania Analizy War-
tosci Wypracowanej (EVA) przez uczestnikéw przetargtavrealizagj pro-
jektow publicznych.

8. Dopuszczenie zmian optymaliaaych koszty publiczne w trakcie realizaciji
zakup6w publicznych.

9. Ustawowa odpowiedzialdgé prezesa UZP za system zakupow publicznych
oraz wspoétodpowiedzialdé (razem z podmiotami realizigymi zamowienia
publiczne) za efekty dziatania tego systemu.

10.Mierzenie sprawriei systemu zakupOw publicznych poprzez weryfikacj
osiggania stawianych przed nimi celéw (a nie przez fmn poprawnéé
procesu zlecania zamowuile

Nalezy zwrocié uwag, ze wiele z proponowanych zmian wprowadza il lat
w krajach Europysrodkowo-Wschodniej. Na przyktad na Litwie, ktéraarana jest
za lidera zmian w administracji publicznej tegoioeg, wdraane jest zarglzanie
efektywndcig administracji (Nakrosis 2008; Kaselis 2013; Nalgasin. 2016).
Zarzdzanie projektami jest wdrane na przyktad w Serbii (Cicmil i in. 2009).
Takze w Indiach od wielu lat wprowadzane sasady efektywnego zadzania
publicznego, w szczegdlba zarzdzania projektami publicznymi (NPIU 2016;
PMD 2012). A wéc brak reform w Polsce nie r® by uzasadniany tdicami
kulturowymi pomédzy obszarem anglosaskim, z ktérego r@zania te pochodz
a innymi regionamswiata.

Bez przeprowadzenia zasadniczych reform w obszsazk-officepolskie pa-
stwo kzdzie w dalszym a@igu niesprawnie zagdzane i nie bdzie w stanie oggat
stawianych przed nim celéw — taktych opisywanych w czterech analizowanych
opracowaniach.

Zrodio finansowania

W opracowaniu wykorzystano wyniki projektu sfinansmego przez Narodowe
Centrum  Nauki, przyznane na podstawie decyzji numdbEC-
2012/07/D/HS4/01752.
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Zalacznik 1. Wykaz analizowanych krajow i stanow

Lp.| Australia Azja Europa USA Brazylig Kanada Inne I€rpj
1 |Rzd FederaltArabia Holandia Rad Rzd Rzd Chile
ny Saudyjska Federalny Federalny |Federalny
2 |Australia Bahrajn Irlandia Alaska Bahia Alberta Ghana
Potudniowa
3 |Australia Bangladesz| Litwa Arizona Minas |British Nowa
Zachodnia Gerais Columbia Zelandia
4 |Nowa  PotuBrunei Norwegia | Arkansas Saskatchewan Pananfa
dniowa Walia
5 |Queensland Filipiny Polska Floryda Republika
Pid. Afryki
6 |Stoleczne Hong Kong | Szkocja Hawaje
Terytorium
7 |Tasmania Indie Szwajcarip  ldaho
8 |Terytoria Indonezja | Wielka Kalifornia
Péinocne Brytania
9 |Victoria Katar Kansas
10 Korea Pid. Kolorado
11 Kuwejt Maine
12 Malezja Maryland
13 Pakistan Massachusatts
14 Singapur Michigan
15 Taiwan Missouri
16 Montana
17 Nevada
18 Nowy Jork
19 Pensylwania
20 Pétnocna
Dakota
21 Péinocna
Karolina
22 Teksas
23 Tennessee
24 Vermont
25 Waszyngton
26 Wirginia
27 Wyoming
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THE MAIN DIRECTIONS OF REFORMS OF THE POLISH STATE

Abstract

The mechanism of functioning of Polish administratiin particular the central
government, its institutions and processes of dledagovernment’s back-office,
have not been significantly modernized for manyrsye@ompared with solutions
from other countries, they are outdated and in&ffit The article presents the ideas
of reforms of these mechanisms. In the initial pdre major studies devoted to
improving the functioning of the Polish state améeflty characterized. Then the
results of the review and analysis of the solutiapglied in the most developed
countries are presented. In Poland, in particultre strategic management should
be substantially improved. The effective proces§gsoject and program manage-
ment should be implemented. The performance mareagesnd innovation man-
agement must be introduced. The public procurer@mntshould be fully replaced
by the public procurement law. Polish public adrsirdtion should be thoroughly
reformed to be able to meet the challenges it faces

Keywords
Government, Public Administration, Reforms, Badlcef
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