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Czesc 2: Kierunki usprawnien i rekomendacje instytucjonalne

Wprowadzenie

W erze, w ktérej tempo przemian technologicznych, spotecznych i gospodarczych przyspiesza
wyktadniczo, Polska stoi przed koniecznoscig przedefiniowania roli panstwa w zarzadzaniu
procesami transformacji. Pierwsza czes¢ naszego cyklu ,Zdolnosé panstwa do zarzadzania
transformacja” pokazata, ze dotychczasowe struktury i mechanizmy koordynacyjne sa niewy-
starczajace, aby sprostac ztozonosci wyzwan takich jak dekarbonizacja, transformacja regiondw
weglowych czy wdrozenie nowych technologii energetycznych. Teraz czas na krok drugi:
od diagnozy do rekomendacji.

W tej czesci publikacji koncentrujemy sie na praktycznych kierunkach usprawnien i rozwia-
zaniach instytucjonalnych, ktére moga zwiekszy¢ zdolnos¢ panstwa do skutecznego prowa-
dzenia procesow transformacyjnych. Kluczowe pytanie, ktére stawiamy w tej czesci, brzmi:
co musi sie zmieni¢ w sposobie organizacji i pracy panstwa, aby Polska mogta nie tylko prze-
prowadzi¢ transformacje energetyczng, ale uczyni¢ z niej dzwignie dtugofalowego rozwoju
spoteczno-gospodarczego? Odpowiedz wymaga zaréwno nowego podejscia do koordynacji
miedzyresortowej, jak i zmiany kultury organizacyjnej, oparcia proceséw decyzyjnych na rzetel-
nych analizach oraz wzmocnienia kompetencji foresightowych.
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1. Jak zbudowac zdolnos¢ panstwa
do zarzadzania transformacjag

Biorac pod uwage diagnoze, oczywiste jest, ze nie wystarczy kontynuowac dotychczasowych
praktyk. Potrzebne sg zmiany instytucjonalne, proceduralne i kompetencyjne, ktére umozliwia
panstwu skuteczne zarzadzanie procesem transformacji.

Nie chodzi jednak o kolejna hastowa ,reforme administracji”, lecz o uspraw-
nienia celowane - skoncentrowane na przezwyciezeniu konkretnych barier
koordynacyjnych i strategicznych.

Ponizej przedstawiamy mozliwe kierunki takich usprawnien, opierajac sie zaréwno na
whioskach z polskich analiz, wtasnych doswiadczeniach, jak i inspiracjach z doswiadczen
miedzynarodowych.

1.1 Ustanowienie wyraznego lidera i struktury koordynujacej transformacje

Jednym z kluczowych warunkéw skutecznej transformacji energetycznej i spotecznej jest
wyznaczenie jednoznacznego ,centrum dowodzenia” procesem zmian. Takie centrum
powinno by¢ zorganizowane na poziomie Kancelarii Prezesa Rady Ministrow i skiadac sie
Z jasno wyodrebnionych elementéw: specjalnie wyznaczonego petnomocnika rzadu lub
cztonka kierownictwa KPRM, dedykowanego departamentu (lub departamentdéw) oraz powia-
zanych zespotdw eksperckich i wsparcia administracyjnego. To wiasnie ta struktura, nazywana
dalej jednostka koordynujaca transformacje, musi stac sie faktycznym liderem procesu, a nie
jedynie ciatem doradczym.

Jednostka koordynujaca transformacje powinna by¢ zespotem o charakterze multidyscypli-
narnym, ztozonym z przedstawicieli kluczowych obszaréw merytorycznych: energetyki, ochrony
Srodowiska, gospodarki i polityki przemystowej, rynku pracy, edukacji, rozwoju regionalnego
oraz zarzadzania strategicznego i publicznego, a takze specjalistow o wysokich kompetencjach
analitycznych w zakresie analiz spoteczno-gospodarczych. Szczegdlne znaczenie ma tu wiedza
z zakresu zarzadzania strategicznego i publicznego, obejmujaca zaréwno praktyczne narzedzia
wdrazania polityk, jak i dogtebna znajomos¢ mechanizmow dziatania administracji publicznej.

Jednak nawet najlepiej przygotowany i interdyscyplinarny zespdt nie moze dziata¢ w izolacji.
Niezbedne jest rozwiniecie szerokiej sieci eksperckiej, obejmujacej wspdtprace z instytu-
tami naukowymi, think tankami, a takze praktykami wdrazajacymi rozwigzania na poziomie
lokalnym. Takie usieciowienie zapewnia nie tylko staty przeptyw wiedzy i doswiadczen, ale
takze buduje poczucie wspotodpowiedzialnosci za proces transformacji. Wtaczenie zewnetrz-
nych ekspertdw i interesariuszy w prace zespotu pozwala zyskac sojusznikdw dla proponowa-
nych dziatarh oraz przeciwdziata¢ zjawisku ,publicznego recenzenta”, czyli zewnetrznej krytyki
formutowanej bez realnego wptywu na ksztatt rozwigzan. Uczestnictwo w procesie sprawia,
ze fatwiej budowac zrozumienie i akceptacje dla podejmowanych decyzji, a efekty wdrozen
zyskuja szersza legitymizacje spoteczna.
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Sita ,centrum
transformacji”

nie polega na odbieraniu
kompetencji resortom,
ale na integrowaniu
rozproszonej wiedzy

i wyznaczaniu
wspolnego kursu

dla catego rzgdu.

Taka jednostka nie zastepuje resortdow, lecz skupia i integruje
wiedze sektorowa oraz buduje wspdlny obraz sytuacji, dzieki czemu
decyzje polityczne moga by¢ podejmowane swiadomie, w oparciu
o catosciowa perspektywe rzagdowa —a nie wytacznie przez pryzmat
pojedynczego ministerstwa czy dziatu administracji. To podejscie
pozwala na okreslanie kierunkéw strategicznych z petnym zrozu
mieniem realnych mozliwosci, barier i konsekwencji na poziomie
krajowym.

Dla sprawnosci dziatania, jednostka powinna mie¢ zapewnione
wiasne, stabilne finansowanie — zardwno na prowadzenie codzien-

nych dziatan, jak i na zlecanie badan, konsultacji, organizacje

dialogu ze spoteczenstwem i biznesem oraz szybkie reagowanie na
nowe wyzwania.

Dla efektywnego funkcjonowania jednostki koordynujacej, w kazdym z kluczowych mini-
sterstw powinny zosta¢ wyznaczone osoby kontaktowe (punkty kontaktowe) na poziomie
zblizonym do kierownictwa danego resortu. Osoby te — posiadajace dobre rozeznanie w dzia-
taniach ministerstwa, szeroka sie¢ kontaktéw wewnetrznych oraz umocowanie do skutecznego
przekierowywania spraw i udzielania odpowiedzi — zapewnityby sprawny przeptyw informacji
i realng mozliwos¢ delegowania zadan, nawet na poziom dyrektoréw departamentéw. Co
wazne, systemowe wyznaczenie takich punktéw kontaktowych, zamiast polegania wytacznie
na relacjach nieformalnych i osobistych zaleznosciach, zwieksza odpornos¢ mechanizmu na
zmiany polityczne i gwarantuje jego trwatos¢ niezaleznie od rotacji kadrowych.

Sposdb umocowania jednostki koordynujacej ma zasadnicze
,Centrum transformacji” znaczenie dla jej skutecznosci. Jesli powstaje jako jednostka
musi mie¢ uprawnienia wewnatrz KPRM (na bazie dedykowanego departamentu lub
do dziatania, ale grupy departamentdw, z wyznaczonym petnomocnikiem ds. trans-
i musi by¢ obecne formacji), zakres jej uprawnien i narzedzi wynika z zapiséw regu-
w procesach decyzyjnych laminowych i statutowych oraz - posrednio - z kompetencji Szefa
- W przeciwnym razie KPRM lub Prezesa Rady Ministréw (ktérzy posiadajg inicjatywe
stanie sie wytqcznie ustawodawczg i odpowiedni wptyw na resorty). Jezeli miataby to
ciatem doradczym, byc¢ jednostka zewnetrzna (np. nowy urzad lub agencja), konieczne
pozbawionym bytoby zapewnienie jej ustawowego umocowania oraz bezposred-
SPrawczosci. nich uprawnien wobec innych resortéw, a takze zadbanie, by nie

byta zbyt oddalona od centrum podejmowania decyzji politycz-

nych — co mogtoby ostabi¢ jej realny wptyw.

W obu przypadkach warto precyzyjnie okresli¢ kompetencje, obowiazki w zakresie konsultacji
miedzyresortowych, pozyskiwania danych i wiedzy oraz inicjowania dziatarh ustawodawczych
czy operacyjnych w obszarach transformacyjnych.

Nieodzownym elementem proponowanego modelu jest regularna, rzetelna ewaluacja
skutecznosci jednostki. Celem tych audytéw powinno by¢ nie tylko rozliczanie efektéw, ale
przede wszystkim biezace korygowanie struktury i mechanizmdw dziatania pod katem ich
elastycznosci, skutecznosci i adekwatnosci do nowych wyzwan. Taki audyt mogtaby prowa-
dzi¢ np. Najwyzsza Izba Kontroli, co dodatkowo w oparciu o kompetencje NIK dawatoby
mozliwosci formutowania konkretnych zalecen pokontrolnych i weryfikacje ich wdrozenia.
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Skuteczne ,,centrum
transformacji” to nie
jednorazowa decyzja,

lecz proces ciggtego
doskonalenia i korygowania
mechanizmow —
elastycznosc i otwartosc
na korekty sqg tu kluczowe.

Dzieki temu unikamy ,petryfikacji” struktur — system pozostaje
zywy, zdolny do reagowania na zmiany i unikania slepych uliczek,
ktore paralizujg dziatania do czasu kolejnego ,okna politycznych
mozliwosci”.

Dziatania jednostki musza by¢ powiazane z szerokimi mechani-
zmami polityki rzgdowej — m.in. poprzez wiaczenie jej w agende
posiedzen Rady Ministrow, wdrozenie systemu rozliczania resortow
z realizacji celow transformacyjnych oraz przygotowywanie cyklicz-
nych raportéw o stanie transformacji. Raporty te powinny by¢ nie
tylko poddawane publicznej debacie, lecz takze stanowi¢ podstawe
do podejmowania konkretnych decyzji i dziatarh naprawczych przez

poszczegdlne ministerstwa na wzoér formutowania zalecen pokon-
trolnych NIK.

Co do zasady funkcjonowanie centrum ds. transformacji powinno byc¢ czescig catosciowego
mechanizmu planowania strategicznego i koordynacji dziatan. Poki jednak takie mechanizmy
nie zostang przeprojektowane, centrum ds. transformacji mogtoby by¢ pewnego rodzaju
pilotazem, ktdry dostarczytby dodatkowych wnioskéw w zakresie mechanizmu docelowego.
Centrum ds. transformacji mogtoby tez by¢ w miare potrzeb rozszerzane o nowe zagadnienia
i kolejne miedzysektorowe polityki, ktdre wymagatyby lepszej niz dotychczas koordynacji.

Warto podkreslié, ze proponowany model wyraznego centrum koordynacji
transformacji znajduje liczne odpowiedniki w rozwigzaniach przyjmowa-
nych przez panstwa o rozwinietej administracji publicznej. Kluczowe lekcje
dla Polski to: koniecznos¢ statego, politycznie umocowanego przywddztwa
(jak w Wielkiej Brytanii i Francji), budowanie platformy realnej wspdtpracy
miedzy resortami i regionami (jak w Niemczech), rozwijanie kultury dialogu
i konsultacji (model finski), a takze dbatos¢ o odpornos¢ instytucjonalna na
zmiany polityczne (nauka z USA). Tylko potaczenie tych elementéw moze
zapewnic skuteczna, trwata i odporna na kryzysy koordynacje procesu trans-
formacji (por. Aneks).

1.2. Zapewnienie petnej integracji polityk publicznych
zwigzanych z transformacja

Zgodnie z zaleceniami analizy SWOT WiseEuropa (Wierzbowski, 2025a), transformacja powinna
stac sie elementem skoordynowanych dziatan w obszarze inwestycji, polityki przemystowej,
rozwoju regionalnego i reform instytucjonalnych. Przektadajac to na konkrety: nalezy zadbac,
by polityki sektorowe wzajemnie sie uzupetniaty i wspieraty wspolny cel. Jednym z narzedzi
mMoga byc¢ tutaj programy przekrojowe finansowane z budzetu panstwa, ktdre miatyby szanse
wymuszac wspotprace resortow. Przyktadowo, mozna powotac specjalny wieloletni program
rzadowy pn.,Sprawiedliwa Transformacja Regiondw”, obejmujacy komponenty dot. m.in.:rein-
dustrializacji (pod nadzorem Ministra Przemystu i wsparciem Ministra Rozwoju i Technologii),
rozwoju infrastruktury (Minister Infrastruktury), rynku pracy (Minister Rodziny, Pracy i Polityki
Spotecznej), srodowiska (Minister Klimatu i Srodowiska) etc., z jasno okreslonymi wspdlnymi
wynikami do osiagniecia.
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Staty monitoring

i rozliczalnosc celow

w programach
transformacyjnych
przektadajq sie
bezposrednio na
skutecznosc polityki —
mierzalnosc postepow
to warunek jej realnego
wdrozenia.

Kluczowe jest, by taki program - jako propozycja nowego narze-
dzia - zostat zaprojektowany w sposéb umozliwiajacy state moni-
torowanie postepdw, rozliczalnos¢ dziatan i realng koordynacje
z poziomu centrum rzadu. Oznacza to koniecznos¢ okreslenia
mierzalnych celéw, czytelnych wskaznikdéw oraz wprowadzenia
cyklicznych przegladoéw i raportéw postepdw, ktére beda trafiaty
na agende Rady Ministrow. Niestety, jak pokazuje dotychcza-
sowa praktyka, wiele strategicznych dokumentdéw powstaja-
cych w polskiej administracji publicznej pozbawionych jest tych
elementdéw, co znaczaco ostabia zaréwno integracje polityk, jak
i mozliwos¢ realnego rozliczania rezultatéw (WiseEuropa, 2024).

Kazdy nowy program rzadowy czy istotny akt prawny powinien byc
oceniany takze pod katem wptywu na cele transformacji — analo-

gicznie jak dzis ocenia sie wptyw na srodowisko, finanse publiczne czy dziatalnos¢ gospo-

darcza. ,Ocena spdjnosci transformacyjnej” stanowitaby test dla nowych inicjatyw i programow

—wymuszajac myslenie horyzontalne oraz ograniczajac przypadki, gdy jedna polityka niweczy

efekty drugiej. Taki mechanizm powinien by¢ formalnie umocowany w procesie legislacyjnym.

Integracja polityk

to takze gotowosc do
konstruktywnego sporu —
tylko dzieki wzajemnej
weryfikacji i otwartosci
na alternatywy powstajq
lepsze, trwalsze
rozwigzania.

Réwnoczesnie, skutecznosé tych instrumentdéw zalezy od jakosci
pracy zaplecza analitycznego oraz gotowosci do wspodtpracy
i wzajemnej weryfikacji rozwigzan miedzy poszczegdlnymi resor-
tami. W praktyce oznacza to, ze zespoty analityczne zajmujace sie
oceng skutkdéw regulacji (OSR) powinny by¢ aktywnie zaangazo-
wane w konstruktywna krytyke, sugerowanie alternatyw i wywie-
ranie presji na podnoszenie jakosci rozwigzan. Wazne jest tu, aby
zaréwno eksperci, jak i kierownictwo polityczne poszczegdlnych
resortéw oraz centrum rzadu (KPRM) byli gotowi do otwartego
wzajemnego ,challengowania” — czyli kwestionowania i ulepszania
propozycji — niezaleznie od politycznych podziatéw czy instytucjo-
nalnych przyzwyczajen.

Oczywiscie, aby realizowac¢ zadania w powyzszy sposdb, niezbedne s3 odpo-
wiednie zasoby po stronie przede wszystkim centrum rzadu, w zespotach
zajmujacych sie OSR-ami. Kwestie zaplecza analitycznego i ewaluacji polityk

rozwijamy szerzej w rozdziale 2.4.

1.3. Przetamywanie siloséw resortowych poprzez usprawnienie

komunikacji i wspoétpracy

Sama obecnosc centralnego koordynatora nie wystarczy, jesli kultura urzedowa nadal bedzie

faworyzowac dziatanie w odrebnych pionach. Dlatego potrzebne s3 inicjatywy budujace

zaufanie i nawyki wspdtpracy miedzy urzednikami z réznych instytucji.

Regularne miedzyresortowe warsztaty robocze, poswiecone konkretnym aspektom transfor-

macji — takim jak przysztos¢ mtodego pokolenia gdrnikéw, zagospodarowanie terendw poko-

palnianych czy rozwdj energetyki odnawialnej na Slagsku — mogtyby stanowi¢ wazny krok w tym

kierunku. Spotkania z udziatem przedstawicieli sredniego szczebla decyzyjnego z resortow,
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Wprowadzenie
regularnych
miedzyresortowych
warsztatow roboczych,
wspolnych projektow

i rotacji kadr to realna
s$zansa na przetamanie
barier i budowanie
kultury wspodtpracy — nie
deklaracji, ale praktyki.
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samorzadow oraz ekspertow umozliwiajg wspolne wypracowy-
wanie rozwigzan i integracje wiedzy. Doswiadczenia warsztatow
w projekcie Powered Up!, organizowanych przez WiseEuropa we
wspotpracy z administracja, pokazaty, ze taka formuta sprzyja iden-
tyfikowaniu luk systemowych i generowaniu pomystéw na ich
przezwyciezenie.

Warto réwniez rozwazy¢ rotacje kadrowe oraz prace w zespotach
mieszanych. Czasowe oddelegowanie pracownikow pomiedzy urze-
dami - na przyktad urzednika z Ministerstwa Klimatu i Srodowiska
do Ministerstwa Aktywow Panstwowych i odwrotnie — moze przy-
czyni¢ sie do lepszego zrozumienia wzajemnych uwarunkowan
i specyfiki poszczegdlnych resortow. Alternatywnym rozwigza-
niem jest tworzenie wspdlnych zespotdw zadaniowych, ztozonych
z urzednikéw reprezentujacych rézne ministerstwa, pracujacych
pod jednym kierownictwem nad konkretnym projektem, jak chocby

zespot ds. transformacji w danym powiecie gérniczym.

OECD rekomenduje takze rozwijanie nieformalnych metod wspdtpracy — budowanie sieci

kontaktéw i roboczych relacji miedzy departamentami. W polskich warunkach warto wspierac

takie dziatania poprzez wspdlne szkolenia miedzyresortowe lub platformy online dla urzed-

nikdw zaangazowanych w proces transformacji, utatwiajace szybki kontakt i konsultacje.

Dobrym poczatkiem mogtoby by¢ zorganizowanie dedykowanego wydarzenia, warsztatow lub

szkolenia wyjazdowego dla dyrektorow departamentow odpowiedzialnych za transformacje

—zardwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym — z réznych resortéw. Tego typu inicja-

tywy, organizowane np. przez Ministerstwo Klimatu i Srodowiska, powinny taczyé elementy

warsztatowe z rozwojem kompetencji i silnym komponentem networkingowym.

1.4. Wzmocnienie zdolnosci analitycznych i strategicznych

Efekty drugiej rundy, ukryte
powigzania i nieoczywiste
skutki uboczne - to wtasnie te
zjawiska decydujg o tym, czy
polityka publiczna przynosi
trwatq zmiane. Odpowiedz
na wyzwania transformacji
musi opierac sie na solidnych
fundamentach analitycznych
i odwaznej refleksji
strategicznej.

Wszystkie wczesniejsze rekomendacje — od ustanowienia
silnej struktury koordynujacej, przez integracje polityk
publicznych, po przetamywanie siloséw resortowych -
beda skuteczne tylko wtedy, gdy zostang wsparte realnym
potencjatem analitycznym w centrum rzadu. Aby transfor-
macja nie byta suma przypadkowych decyzji, ale procesem
opartym na faktach i przemyslanej diagnozie, administracja
musi zainwestowa¢ w rozwdj kompetencji analitycznych,
nowoczesne modelowanie scenariuszy oraz strategiczny
monitoring.

Kluczowe znaczenie ma tu ponowne zbudowanie lub odbu-
dowanie osrodka analityczno-strategicznego w centrum

rzadu, skupiajacego interdyscyplinarny zespdt ekspertow:

ekonomistéw, socjologdéw, prawnikéw, specjalistow od
gospodarki, rynku pracy, energetyki i klimatu. Takie centrum
powinno dziata¢ na styku analiz sektorowych i przekrojo-

wych, dostarczajac rzadowi catosciowej wiedzy o postepach
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i wyzwaniach procesu transformacji. To wiasnie interdyscyplinarnosé, szerokie spojrzenie
i umiejetnosc dostrzegania zwigzkow przyczynowo skutkowych (w tym efektéw drugiej rundy
czy ryzyka niezamierzonych konsekwencji) sa niezbedne, by zarzadzac transformacja w sposob
strategiczny.

Taki osrodek powinien prowadzi¢ regularne analizy trenddw i ryzyk — od zagrozen demogra-
ficznych i ekonomicznych, po zmiany technologiczne. Wazne, aby analizy te nie konczyty sie na
publikacji raportoéw, lecz byty realnie wykorzystywane w procesie podejmowania decyzji i stuzyty
jako podstawa do planowania kolejnych krokdw.

Warto w tym zakresie czerpac z najlepszych praktyk miedzynarodowych. Komisja Europejska
regularnie publikuje raporty foresightowe, Kanada rozwija rzadowe jednostki do modelo-
wania scenariuszy, a OECD zacheca do instytucjonalizacji foresightu w sektorze publicznym.
Polska powinna budowac¢ analogiczny potencjat — np. poprzez utworzenie w KPRM | zespotu
ds. przysztosci” lub komorki foresightu, wspdtpracujacej z petnomocnikiem ds. transformacii
i wszystkimi kluczowymi resortami. Zadaniem takiego zespotu bytoby nie tylko przewidy-
wanie zagrozen, ale tez identyfikacja szans rozwojowych — np. przyciggniecia nowych branz do
dawnych regiondw weglowych.

Konieczne jest takze wdrozenie systemu monitorowania kluczowych wskaznikéw transformacji
— od ekonomicznych i spotecznych po srodowiskowe. Dane te powinny regularnie trafia¢ do
koordynatora transformacji oraz do Rady Ministrow i stuzy¢ jako podstawa debaty politycznej.

Najwazniejsze decyzje - takie jak zamykanie kopalh czy uruchamianie
nowych programoéw — musza by¢ poprzedzone pogtebiona analiza ex ante
i ewaluowane ex post. Kultura uczenia sie na wiasnych dziataniach oraz
korzystania z doswiadczen innych panstw to warunek ciggtego doskona-
lenia polityki transformacyjnej.

1.5. Instytucje dialogu i zaangazowania interesariuszy

11

W procesie transformacji energetycznej i spotecznej, sukces zalezy od autentycznego wigczenia
interesariuszy w proces decyzyjny. Dotychczasowy model, oparty gtdwnie na negocjacjach
rzadu ze zwigzkami zawodowymi, nie odpowiada ztozonosci wyzwan i pomija szerokie grono
istotnych grup spotecznych. Jednym z mozliwych rozwigzan jest powotanie Rady Transformacji
przy petnomocniku rzadu — ciata doradczo-konsultacyjnego, ktdre skupiatoby przedstawicieli
samorzadow, zwiazkdéw zawodowych réznych branz, organizacji spotecznych, pracodawcow,
Srodowiska naukowego oraz reprezentantéw spotecznosci lokalnych. Rada taka mogtaby nie
tylko opiniowac i rekomendowac dziatania, ale réwniez inicjowac propozycje legislacyjne oraz
zgtaszac¢ whnioski dotyczace ksztattu polityki publicznej.

Poczatki funkcjonowania tego typu forum moga byc¢ obarczone znaczacymi trudnosciami.
Zblizenie stanowisk i wypracowanie wzajemnego zaufania wymaga wielokrotnych, szczerych
rozmow oraz gotowosci do wyjscia poza logike sporu medialnego. Doswiadczenia z innych
krajow pokazuja jednak, ze takie mechanizmy, cho¢ trudne na starcie, moga w dtuzszej
perspektywie stac sie platforma konstruktywnej wspodtpracy.
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Warto takze eksperymentowac z partycypacyjnymi metodami wiaczania obywateli w proces
planowania przysztosci regiondw — na przyktad poprzez lokalne panele obywatelskie z udziatem
przedstawicieli wszystkich kluczowych grup spotecznych. Tego typu inicjatywy pomagaja lepiej
rozumiec realne potrzeby i leki spotecznosci oraz moga budowac trwate zaufanie i akceptacje
dla kierunku zmian.

Najlepsze pomysty
pozostang
niewykorzystane, jesli nie
znajdag drogi do agendy
decydentow — kluczem
Jjest realne wigczenie

Kluczowe znaczenie ma jednak skuteczny przeptyw wiedzy
i wynikéw tych debat na poziom centralny. Obecnie wiele
rozmoéw i oddolnych inicjatyw konczy sie na etapie lokalnym lub
eksperckim —ich efekty nie sg w wystarczajgcym stopniu wykorzy-
stywane w procesie projektowania i wdrazania polityk publicznych.
Brakuje systemowego mechanizmu, ktéry zapewniatby, ze wnioski
i pomysty z takich konsultacji rzeczywiscie trafiajg do decydentéw
i maja szanse wptynac na ksztatt polityki parstwa. Otwarcie admi-

perspektyw Spo*eczrj'yCh nistracji na wspotprace z szerokim gronem interesariuszy — i wdro-
Wproces zarzqdzania zenie mechanizmdéw pozwalajgcych na integracje tej wiedzy
zmiang

— pozwala projektowac dziatania w oparciu o realne doswiad-

czenia, a nie jedynie intuicje czy wyobrazenia decydentéw. Warto

pamietac, ze nawet ,przekonania” i ,przeczucia” lideréw politycz-
nych sg pochodng ich doswiadczen i wiedzy — dlatego rozszerzenie
tego pola oddziatywania moze istotnie podnies¢ jakos¢ proceséw
decyzyjnych.

1.6. Poprawa komunikacji i narracji transformacyjnej

12

Komunikacja to czesto niedoceniany, a niezwykle istotny element zarzadzania zmiana. W Polsce
narracja rzgdowa wokot transformacji byta dotad technokratyczna, skupiona na megawato-
godzinach i miliardach ztotych, podczas gdy dla ludzi licza sie miejsca pracy, bezpieczenstwo
socjalne i przysztosc ich dzieci. Nalezy zatem przebudowac przekaz publiczny dotyczacy trans-
formacji. Rzad — przy wsparciu nowej struktury koordynacyjnej — powinien opracowac strategie
komunikacyjna kfadaca nacisk na pozytywna wizje przysziosci regiondw, konkrety dla miesz-
kancow oraz uczciwe informowanie o wyzwaniach. Trzeba komunikowac nie tylko co sie robi,
ale po co — celem jest nowoczesna gospodarka dajgca trwate miejsca pracy i czyste srodowisko
dla nastepnych pokolen. Niezbedne jest tez uspodjnienie komunikatéw miedzy poziomem
krajowym a lokalnym. Obecnie brak jednolitego przekazu powoduje dezinformacje i niepew-
nos¢ mieszkancow. Mozna pomyslec¢ o stworzeniu jednego centrum komunikacji (np. biuro
prasowe petnomocnika ds. transformacji), ktére bedzie koordynowac przeptyw informacji
do medidw i obywateli, reagowac na pogtoski, publikowac regularne biuletyny informacyjne
o postepach (np. kwartalny newsletter ,Transformacja w regionach — fakty i liczby").

Wazny aspekt to jezyk komunikacji— musi by¢ dostosowany do odbiorcow. Nie mozna operowad
wytacznie urzedowym zargonem czy abstrakcyjnymi celami klimatycznymi. Trzeba odniesc
wielkie zmiany do zycia zwyktych ludzi, pokazywac przyktady sukcesu (np. bytych gdornikéw,
ktorzy znalezli zatrudnienie w nowych branzach, inwestycji ktore tchnety zycie w poprzemy-
stowe tereny). Konieczne jest tez wziecie pod uwage réznic pokoleniowych — dla mtodych
Z regiondw gorniczych wizja przysztosci moze wygladac inaczej niz dla ich rodzicéow. Rzad
powinien umiejetnie korzysta¢ z medidw lokalnych, spotecznosciowych, szkdt, kosciotow, orga-
nizacji pozarzadowych jako kanatdw dotarcia z informacja i dialogu. Lepiej zarzadzana narracja
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pomoze budowac zrozumienie i akceptacje dla koniecznych zmian, a zarazem wzmocni presje
na kontynuacje transformacji niezaleznie od fluktuacji politycznych.

1.7. Zwiekszenie stabilnosci instytucjonalnej i ciggtosci polityki

Transformacja regionéw weglowych to proces rozpisany na wiele lat — nie moze by¢ w catosci
podporzadkowany logice krétkich cykli wyborczych. Dlatego warto pomyslec¢ o rozwigzaniach
instytucjonalnych, ktdre uszczelniag proces przed doraznymi zmianami kursu. Jednym z pomy-
stow jest uchwalenie ogdlnej ustawy o transformacji energetycznej i regionéw weglowych, ktora
okresli podstawowe cele, ramy instytucjonalne i zasady finansowania tego procesu. Taki akt
mMogtby np. ustanowi¢ wspomniana strukture koordynujaca (umocowac prawnie petnomoc-
nika oraz Rade Transformacji), zobowigzac rzad do przygotowywania co kilka lat aktualizowanej
strategii transformacji i planu jej wdrazania (analogicznie do wieloletnich plandw finansowych
panstwa), a takze zagwarantowa¢ minimalny poziom krajowego finansowania dla regionéw
objetych transformacja (zapobiegajac sytuacji, w ktorej caty wysitek spada na fundusze unijne).
Ustawa przyjeta ponad podziatami databy sygnat ciggtosci — ze niezaleznie od zmiany gabi-
netdéw, podstawowe zobowigzania panstwa wobec tych regiondw pozostaja.

Innym zabezpieczeniem ciagtosci moze byc silniejsza rola parlamentu. Sejm i Senat mogtyby
regularnie zajmowac sie monitorowaniem postepow transformacji, np. poprzez coroczng infor-
macje rzadu i debate, co nada procesowi wiekszej wagi politycznej.

1.8. Inwestowanie w kompetencje kadr administracji

13

Na koniec, lecz nie mniej wazne: zadna instytucja nie zadziata, jesli ludzie w niej nie beda
mieli odpowiednich umiejetnosci i motywacji. Transformacja jako wyzwanie miedzysekto-
rowe wymaga urzednikow o szerokich horyzontach, umiejacych pracowac projektowo i ponad
podziatami resortowymi. Dlatego niezbedne sg szkolenia i rozwoj kadr administracji w zakresie
nowoczesnych metod zarzgdzania publicznego: zarzadzania projektowego, design thinking
w politykach publicznych, negocjacji i mediacji spotecznych, analizy danych etc. Mozna pomy-
Sle¢ o utworzeniu specjalnego programu szkoleniowego (np. Academy of Just Transition) dla
urzednikow réznych szczebli zaangazowanych w ten proces. Warto tez rekrutowac do admini-
stracji osoby spoza tradycyjnego korpusu — np. ekspertéw od energetyki, klimatu, przedsiebior-
czosci — chocby na kontrakty czy jako doradcéw, by wnosili Swieze spojrzenie.
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2. Zakonczenie;

14

Skoordynowane panstwo warunkiem
efektywnej transformac;ji

Transformacja energetyczna — w tym odchodzenie od gospodarki opartej na weglu — jest
ogromnym wyzwaniem, ale i niepowtarzalna szansa rozwojowa. Moze przebiegac sprawnie
i przyniesc trwate korzysci, ale tylko pod warunkiem, ze panstwo potrafi nig wiasciwie zarza-
dzac¢. Oznacza to zarzadzanie skoordynowane, refleksyjne i stabilne instytucjonalnie. Jezeli
administracja publiczna nie dostosuje sie do wymogow tej epoki przemian, istnieje ryzyko, ze
transformacja bedzie chaotyczna — a wiec drozsza, wolniejsza i bardziej bolesna spotecznie.

Silniejsze centrum koordynacji, przetamanie resortowych siloséw, zintegrowane strategie i plany,
wigczenie obywateli oraz solidne zaplecze analityczne — to wszystko sa elementy nowej jakosci
administracji, ktéra jest gotowa na aktualne wyzwania i miedzysektorowe polityki publiczne.
Taka administracja nie unika odpowiedzialnosci, lecz staje sie aktywnym rezyserem zmian,
umiejacym przewidywac trendy i nimi sterowac¢ zamiast reagowac z opdznieniem. Stabilnosc
instytucjonalna — w postaci jasnych regut gry i kontynuacji kluczowych polityk — daje z kolei
inwestorom i spotecznosciom pewnosc, ze warto angazowac sie w dtugofalowe projekty rozwo-
jowe. Co réwnie wazne, skuteczna koordynacja miedzysektorowa buduje zaufanie publiczne:
obywatele widzg, ze panstwo dziata jednolicie, mowi jednym gtosem i naprawde panuje nad
kursem wielkiej przemiany.

Na koniec warto podkresli¢, ze poprawa zarzadzania transformacja to inwestycja w przysztosc
panstwa. Koszty usprawnien instytucjonalnych sa niewspdtmiernie mniejsze niz koszty zanie-
chan — spotecznych niepokojéw, utraconych szans gospodarczych czy ratunkowych inter-
wencji w pograzone w kryzysie regiony. Jak stwierdzita Joanna Pauly, dyrektor Departamentu
Funduszy Europejskich i Spraw Zagranicznych w Ministerstwie Przemystu, ktdra kieruje
zespotem odpowiedzialnym za przygotowanie Biatej Ksiegi ,jesli dobrze to rozegramy, trans-
formacja moze spfacic sie sama”. Aby dobrze ja rozegrac, potrzebujemy sprawnego, mysla-
cego i wspotdziatajgcego panstwa. Tylko wtedy polska transformacja energetyczna stanie sie
wzorem do nasladowania — przyktadem, jak ambitne cele klimatyczne potaczy¢ z rozkwitem
nowych sektoréw gospodarki i poprawa jakosci zycia obywateli. Kluczem do tego sukcesu jest
wiasnie koordynacja miedzysektorowa — spoiwo tgczace wysitki wszystkich zaangazowanych na
rzecz wspolnej, lepszej przysztosci.
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Aneks. Modele koordynacji transformacji —
doswiadczenia wybranych panstw

Wielka Brytania

Lekcje dla Polski:

Kluczowe znaczenie ma bezposredni nadzdr polityczny nad realizacja strategii, zdolnos¢ centrum

Wielka Brytania jest jednym z prekursoréw nowoczesnych modeli zarzadzania horyzontal-
nego na poziomie centrum rzadu. Juz w 2001 r. w ramach Cabinet Office powstata Prime
Minister’s Delivery Unit (PMDU), ktdrej zadaniem byto monitorowanie realizacji priorytetow
rzadu i skuteczna implementacja polityk publicznych w kluczowych sektorach (Barber, 2007,
Barber, 2015). PMDU raportowata bezposrednio premierowi, organizowata cykliczne prze-
glady postepdw (stocktakes) z udziatem ministrow oraz wskazywata bariery wdrozeniowe na
poziomie resortow. Istota modelu nie byto przejmowanie kompetencji resortow, lecz budowanie
.Napiecia wdrozeniowego” — zapewnianie, ze centrum rzadu moze szybko wykry¢ problemy,
podjac¢ decyzje lub narzucic¢ rozwiazanie w razie impasu. Z czasem, po zmianach politycznych,
PMDU zostata zlikwidowana, jednak idea delivery management przetrwata w wyspecjalizowa-
nych jednostkach funkcjonujacych przy Cabinet Office — m.in. tzw. Delivery Teams. W trakcie
pandemii COVID-19 wiasnie Cabinet Office, korzystajac z istniejacej infrastruktury analitycznej
i wdrozeniowej, koordynowato prace rzadu i przetamywato tradycyjne bariery miedzy minister-
stwami. Waznym elementem brytyjskiego modelu s3 tez ,miekkie” kompetencje — budowanie
kultury wspodtpracy, organizowanie spotkan z udziatem premierowskim, czy rozwoj foresightu
strategicznego poprzez Government Office for Science i zwigzane z nim zespoty foresightowe
(Sasse & Thomas, 2022).

do wywierania presji na resorty oraz umiejetnos¢ szybkiego rozstrzygania spordw i przestojow
decyzyjnych. Warto takze czerpac¢ z doswiadczen foresightowych, integrujac planowanie strate-
giczne z biezacym zarzadzaniem.

15
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Francja

Lekcje dla Polski:

Sukces francuskiego modelu wynika z osadzenia jednostki koordynacyjnej w samym centrum

rzadu oraz powigzania jej mandatu z politycznym przywoédztwem. Polska moze inspirowac sie
szerokim zakresem kompetencji analitycznych i realnym wptywem na dziatania resortéw, ale musi
takze zapewnié, by taka jednostka nie byta postrzegana jako ciato konkurencyjne dla resortéw,
lecz jako strategiczny integrator.

Zdolnos$¢ panstwa do zarzadzania transformacja %
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Francja wypracowata witasny model ,planowania srodowiskowego” — planification écologique
— ktérego centralnym elementem jest Secrétariat général a la planification écologique (SGPE),
funkcjonujacy od 2022 r. przy Premierze (Rudinger, 2023). SGPE odpowiada za przygotowanie
iwdrazanie krajowej strategii transformacji srodowiskowej, integrujac polityki sektora energetycz-
Nnego, transportowego, rolniczego i przemystowego. Jego uprawnienia obejmuja zarowno funkcje
analityczne (opracowywanie scenariuszy, ocena wptywu), jak i koordynacyjne (uzgadnianie
dziatan miedzyresortowych, prowadzenie monitoringu wdrozenia celéw). SGPE jest umocowane
bardzo silnie — przewodniczy mu Premier, a w jego pracach biorg udziat ministrowie kluczowych
resortéw, co pozwala utrzymywac wysoki status tematu na agendzie rzadu. Zmiany sg monitoro-
wane, a decyzje podejmowane na podstawie konsensusu wypracowanego w ramach Komitetu
ds. Planowania Ekologicznego (Comité de pilotage de la planification écologique).

Niemcy

Lekcje dla Polski:

Skuteczna koordynacja wymaga budowania statych, formalnych platform dialogu — zaréwno na

poziomie rzgd-resorty, jak i rzad-regiony. Dla Polski szczegdlnie wazne jest podpatrzenie mecha-
nizmow wspodlnego rozliczania efektdw, a takze elastycznego reagowania na lokalne uwarunko-
wania i konflikty.

Niemieckisystem federalny jest z definicji rozproszony, co rodzi powazne wyzwania dla koordynacji
polityk horyzontalnych. Kluczowym narzedziem sa tu tzw. Staatssekretarsausschuisse — komitety
sekretarzy stanu, w ktérych uczestnicza przedstawiciele wszystkich zainteresowanych resortéw.
Najbardziej znany z nich — Komitet ds. Zrownowazonego Rozwoju (Staatssekretarsausschuss
fUr nachhaltige Entwicklung) — regularnie rozstrzygat spory i wypracowywat kompromisy doty-
czace transformacji energetycznej. Istotna role odgrywaja takze miedzyresortowe zespoty
projektowe i biura zadaniowe, np. przy wdrazaniu polityk cyfryzacyjnych czy planowania rozwoju
regionow goérniczych. Poziom federalny i landowy jest Scisle powigzany poprzez wspolne komisje
(Gemeinsame Kommissionen), co pozwala wciggac regiony w proces koordynacji, a takze
wspodlne finansowanie (Np. program wsparcia regiondw weglowych). Niemiecki model jest przy-
ktadem ,koordynacji w sieci”, wymagajacej statego dialogu, negocjacji i szukania konsensusu,
przy bardzo mocnej pozycji politycznej kanclerza, ktéry w kluczowych momentach moze arbi-
tralnie przesadzic kierunek dziatan (tzw. Richtlinienkompetenz).
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Finlandia

Lekcje dla Polski:

Najwazniejsza inspiracja z Finlandii jest systemowe budowanie zaplecza analitycznego i strate-

gicznego, zintegrowanego z procesami decyzyjnymi. Wazna jest réwniez praktyka ,uspotecz-
niania” strategii i angazowania szerokiego grona interesariuszy — co wzmacnia odpornos¢ reform
na zmiany polityczne.

Zdolnos$¢ panstwa do zarzadzania transformacja %
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Finski model opiera sie na silnym konsensusie i dialogu miedzy réznymi szczeblami wiadzy.
Szczegolna role odgrywa tu Parliamentary Committee for the Future (Eduskunnan tulevaisu-
usvaliokunta), ktéra analizuje wyzwania dtugofalowe i opiniuje rzadowe strategie. Réwnolegle
dziata Government Foresight Group, skupiajaca ekspertdw z réznych dziedzin, oraz rozbu-
dowana sie¢ foresightowa integrujaca prace analityczne resortow i kancelarii premiera.
Koordynacja realizowana jest w praktyce poprzez regularne konsultacje miedzyministerialne,
systematyczne wigczanie ekspertdw zewnetrznych i konsultacje spoteczne — co zapewnia trwa-
tos¢ polityki niezaleznie od zmian rzadu.

Stany Zjednoczone

Lekcje dla Polski:

Amerykanski model podkresla znaczenie silnego przywddztwa politycznego, przejrzystej hierar-
chii oraz elastycznosci w powotywaniu struktur zadaniowych. Przyktad USA przestrzega jednak
przed zbytnig personalizacja mechanizmdw — skuteczna koordynacja wymaga trwatych podstaw
prawnych i odpornosci na rotacje polityczne.

USA funkcjonujg w systemie prezydenckim i federacyjnym, jednak w ostatnich latach inten-
sywnie rozwijano narzedzia horyzontalnej koordynacji na poziomie federalnym. Przyktadem
jest National Climate Task Force powotana przez administracje Joe Bidena w 2021 r,, skupiajaca
liderow wszystkich kluczowych agencji federalnych (The White House, 2021). Grupa ta odpo-
wiadata za przygotowanie i realizacje strategii klimatycznej, regularne uzgadnianie dziatan
oraz monitorowanie postepow wdrozenia (OMB, 2023). Cecha amerykanska sa tez tzw. ,cary”
— specjalni wystannicy lub koordynatorzy ds. kluczowych tematdw, powotywani ad hoc przez
prezydenta i wyposazeni w szerokie uprawnienia (np. John Kerry ds. klimatu). Warto jednak
pamietac, ze model amerykanski jest podatny na zmiany polityczne —w 2025 r. nowa admini-
stracja zlikwidowata niektore te mechanizmy i powrdcita do klasycznych struktur, pokazujac,
jak wazna jest odpornosc¢ instytucjonalna (The White House, 2025).
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Podziekowania

Fundacja WiseEuropa skifada serdecznie podziekowania:

Centrum Energetyki Akademii Gérniczo-Hutniczej im. Stanistawa Staszica w Krakowie
za wsparcie dla inicjatyw realizowanych w ramach projektu Powered up!

Parkowi Naukowo-Technologicznemu Euro-Centrum Sp. z o.o.
za owocng wspotprace w dialogu z interesariuszami z regionu $laskiego,

Europejskiej Fundacji Inwestycji Zréwnowazonych
za mozliwos¢ realizacji panelu dyskusyjnego pt. ,Lessons learned”
z transformacji regionéw weglowych w Polsce
podczas Polskiego Kongresu Klimatycznego 2025,

wszystkim Osobom, Instytucjom i Organizacjom spoteczenstwa obywatelskiego,

ktore podzielity sie z nami swoja wiedzg i rekomendacjami dla procesu sprawiedliwej transformacji
regiondw weglowych.
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WiseEuropa

Fundacja WiseEuropa

WiseEuropa to niezalezny think-tank, specjalizujacy sie w makroekonomii,
polityce gospodarczej, europejskiej i zagranicznej.

Misja WiseEuropa jest poprawa jakosci polityki krajowej i europejskiej oraz
srodowiskagospodarczegoprzezoparcieichnarzetelnychanalizachekonomicznych
i instytucjonalnych, niezaleznych badaniach oraz ocenach oddziatywania polityki
na gospodarke. Instytut angazuje obywateli, przedsiebiorcéw, ekspertow oraz
tworcow polityk publicznych z kraju i zagranicy we wspdlng refleksje na temat
modernizacji Polskii Europy orazich roli w swiecie. Celem WiseEuropa jest dziatanie
na rzecz aktywnej i zaangazowanej roli Polski w otwartym, zréwnowazonym,
demokratycznym rozwoju Europy. W centrum dziatalnosci WiseEuropa jest
pobudzanie i inspirowanie debaty publicznej na temat przysztosci Polski i Europy.

www.wise-eu ropa.eu

20 marca 2024 roku, podczas Polskiego Kongresu Klimatycznego, Fundacja WiseEuropa
otrzymata tytut Lidera Transformacji Energetycznej 2024. W sktadzie kapituty konkursowej,
przyznajacej te nagrode, zasiadali przedstawiciele Polskiego Kongresu Klimatycznego,

Krajowej Agencji Poszanowania Energii oraz Narodowego Centrum Badan i Rozwoju.
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WiseEuropa

Programem Energia i Klimat, WiseEuropa analizuje procesy
gtebokich zmian gospodarczych, niezbednych by przeciw-
dziata¢ zmianom klimatu oraz zapewni¢ dtugofalowe bezpie-
czenstwo energetyczne Polski i Europy. Wykorzystujac szeroka
wiedze i doswiadczenie ekspertow badamy, a takze staramy sie
rekomendowac, m.in. decydentom, dziatania i sSrodki wspoma-
gajace transformacje w sektorze energetycznym, tak by mini-
malizowac jej negatywne skutki, chronigc zaréwno obywateli,
jak i konkurencyjnos¢ polskiej gospodarki.

RYSOWANIE MAPY. Uniwersalne lekcje dla przysztosci zarzgdzania
zmiang w Polsce

KAMIEN WEGIELNY. Dobre praktyki dla polskich regionéw weglowych

TRANSFORMACIA REGIONOW WEGLOWYCH. Analiza SWOT jako klucz
do strategicznych decyzji

Stanowisko WiseEuropa w sprawie aKPEIK w konsultacjach publicznych
Ministerstwa Klimatu i Srodowiska

ISBN 978-83-67829-54-0
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