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Instytut Reform – 
Reformy dla lepszej przyszłości

02

Instytut Reform to niezależny think tank, który 
wspiera ciągłe doskonalenie procesu 
formułowania, wdrażania, monitorowania i 
oceny polityk publicznych w Polsce, Europie i 
na świecie.



Jak wygląda zarządzanie 
transformacją w Polsce?
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Jak poprawić zarzadzanie transformacją w Polsce?

Projekt: „Wykorzystanie wdrożenia planu REPOWEREU do lepszego projektowania długookresowych 

transformacji w polityce rozwoju Polski. Wsparcie instytucji realizujących reformy i inwestycje, w tym 

budowanie świadomości interesariuszy transformacji”

Policy brief: 

diagnoza 

systemu 

zarządzania 

transformacją

Konsultacje z 

interesariuszami 

– warsztaty i 

spotkania

Raport: 

pogłębiona 

diagnoza i 

rekomendacje
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Raport Instytutu Reform 
Strategia czy stagnacja?
Polska wobec wyzwań
transformacji

bit.ly/4pPlwqY

bit.ly/Strategia_czy_stagnacja_raport_Instytutu_Reform
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Kluczowy moment dla zarządzania transformacją
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Rok 2025 – ważny moment dla Polski

aktualizacja ŚSRK (MFiPR) 

aktualizacja PEP 2040 (ME)

aktualizacja KPEiK (MKiŚ, ME)

Plan Społeczno-Klimatyczny (MFiPR) 

Krajowy Plan Renowacji Budynków (MRiT) 

Pakt dla Czystego Przemysłu i inne inicjatywy nowej KE

negocjacje WRF 2028–2035 
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Raport Instytutu Reform 
Od stagnacji do strategii.
Narzędzia zarządzania
transformacją dla Polski

bit.ly/4oLpn76



Jak dobrze zarządzać 
transformacją?
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Nie tylko strategie – w kierunku systemu 
zarządzania
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Cele i strategie

Cele redukcji emisji wyznaczają kierunek rozwoju gospodarki, ułatwiają 
identyfikację potrzeb i szans oraz wspierają planowanie inwestycji w 
sektorze publicznym i prywatnym.

Cele długoterminowe, pośrednie, sektorowe 

Strategie powinny być oparte na celach i opisywać działania konieczne 
do ich osiągnięcia. Powinny być oparte na analizach, obejmować 
działania i przypisywać odpowiedzialność do poszczególnych instytucji

Wysokiej jakości strategie i plany

Strategie powinny stanowić spójny system, który łączy poziom ogólny 
ze szczegółowym, oraz obejmujący całą gospodarkę i poszczególne 
sektory.

Spójny system strategii i planów
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Cele i strategie
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Architektura celów

Cele fundamentem dla planowania i działań w sektorze publicznym i prywatnym. 
Pozwalają na identyfikację potrzeb i szans, wytyczają kierunek rozwoju i pomagają 
planować inwestycje.
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Jak stworzyć dobrą strategię?

• jakiego sektora dotyczy?

• Jaki jest zakres czasowy?

• Na jakie strategiczne pytania odpowiada?

Jasno określony 

zakres merytoryczny 

• Dostępne publicznie modele

• Silne zaplecze analityczne

Oparcie na 

dowodach i danych 

• Przypisanie odpowiedzialności

• kamienie milowe

• wskaźniki

Konkretne działania 

do realizacji celów

• częściej dla krótkoterminowych strategii, rzadziej dla 

długoterminowych.

Harmonogram 

uaktualniania
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Jak nawigować strategie w Polsce

Źródło: GUS Strateg

KPEiK? Polska 

strategia 

wodorowa? 

Polityka 

przemysłowa 
Polski?
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Czy taką mapę moglibyśmy narysować w Polsce?

Źródło: Databaze strategii CR
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Źródło: Ministerstwo rozwoju lokalnego Republiki Czeskiej
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Cele i strategie: rekomendacje działań
Rekomendacja Podmiot 

odpowiedzialny

Horyzont czasowy

Stworzenie wytycznych dotyczących przygotowania strategii. 

Każda strategia powinna zawierać część analityczną, strategiczną i 

wdrożeniową. Kamienie milowe i wskaźniki umożliwiające 

monitorowanie postępów. Każde działanie musi mieć przypisaną 

instytucję odpowiedzialną za realizację oraz ramy czasowe.

Kancelaria Prezesa Rady 

Ministrów / Ministerstwo 

Funduszy i Rozwoju 

Regionalnego

1-2 lata

Stworzenie typologii dokumentów strategicznych. 

Typologia powinna opisywać rolę strategii, polityk, białych ksiąg, 

programów i planów. 

Kancelaria Prezesa Rady 

Ministrów / Ministerstwo 

Funduszy i Rozwoju 

Regionalnego

1-2 lata

Przebudowa strony strateg.stat.gov.pl:

Należy umieścić na niej wszystkie obowiązujące strategie. Strona 

powinna także prezentować hierarchię dokumentów strategicznych 

oraz wskazywać ministerstwa odpowiedzialne za nie.

Główny Urząd 

Statystyczny, 

Ministerstwo Funduszy i 

Rozwoju Regionalnego

1 rok

Wprowadzenie celu klimatycznego do 2050 roku.

Cel długofalowy spójny z neutralnością klimatyczną UE. Pośrednie cele 

na lata 2030 i 2040 oraz cele sektorowe. Wszystkie te cele muszą 

zostać uwzględnione w polskim porządku prawnym.

Ministerstwo Klimatu i 

Środowiska

1-2 lata

Zbudowanie systemu powiązanych strategii dotyczących 

transformacji energetyczno-klimatycznej.

KPEiK jako podstawa. Należy stworzyć lub zaktualizować: 

Długoterminową strategię (LTS) do 2050 roku, Politykę Energetyczną 

Polski, Sektorowe dokumenty strategiczne (np. dot. transformacji 

przemysłowej, gospodarki wodorowej, CCU/CCS, renowacji budynków)

Ministerstwo Energii, 

Ministerstwo Klimatu i 

Środowiska

2 lata
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Koordynacja – wyzwania

Kto odpowiada za transformację w Polsce?

Opracowanie własne

• Brak czytelnego i stabilnego modelu zarządzania transformacją klimatyczno-
energetyczną oraz silosowość.

• Brak aktywnej i usystematyzowanej roli Kancelarii Prezesa Rady Ministrów na 
wczesnym etapie
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Koordynacja – główna rekomendacja 

Opracowanie własne na podstawie raportu OECD

Stworzenie centralnego ośrodka decyzyjnego – Komitetu Koordynacyjnego ds. 
Polityki Klimatycznej przy Radzie Ministrów

• Nadanie kierunku działań już na wczesnym etapie oraz monitorowanie postępów
• Koordynowany przez ministra klimatu z silnym mandatem politycznym, wspierany 

przez sekretariat

https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2025/04/governing-for-the-green-transition_0608c8e1/5b0aa7d0-en.pdf
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Koordynacja – rekomendacje

Dobre praktyki do upowszechnienia

• Komitety międzyresortowe, m.in.: Stały Komitet Rady Ministrów, Komitet 
Ekonomiczny Rady Ministrów oraz Komitet Wspólny Rządu i Samorządu 
Terytorialnego

• Zespoły i grupy robocze tworzone w konkretnych celach

• Definiowanie kluczowych mechanizmów koordynacji wdrażania w ramach 
dokumentów strategicznych (przykład projektu Strategii Rozwoju Polski do 2035 roku)

Inne rekomendacje

• Bardziej przejrzysty i odpowiadający wyzwaniom podział kompetencji w rządzie 

• Przegląd już istniejących organów przy Radzie Ministrów. Bardziej sformalizowana i 
transparentna ich dalsza praca 

• Ostrożność w nominowaniu pełnomocników 

• W sytuacji rządów koalicyjnych – szczegółowa umowa koalicyjna 
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Ciało eksperckie zajmujące się transformacją 
energetyczno-klimatyczną

Opracowanie własne na podstawie publikacji Ecologic Institute

Funkcja:

• monitorująca-ewaluacyjna – ocena 
postępów w realizacji długofalowych 
celów klimatyczno-energetycznych;

• doradcza – wsparcie instytucji w 
ocenie skutków przygotowywanych 
polityk i strategii oraz rozwiązań;

• włączająca – ułatwianie dostępu do 
aktualnej wiedzy i oceny sytuacji, 
wspierając procesy konsultacji aktów 
prawnych

https://www.ecologic.eu/sites/default/files/publication/2021/Evans-Duwe-Climate-governance-in-Europe-the-role-of-national-advisory-bodies-2021-Ecologic-Institute.pdf
https://www.ecologic.eu/sites/default/files/publication/2021/Evans-Duwe-Climate-governance-in-Europe-the-role-of-national-advisory-bodies-2021-Ecologic-Institute.pdf
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Niezależna Rada naukowa ds. polityki klimatyczno-
energetycznej

• Ustawowo umocowana z jasnym mandatem: 

• sprecyzowane cele, zakres działań, odpowiedzialność oraz ramy 
współpracy; 

• obowiązek publicznego odniesienia się przez rząd do cyklicznych 
ocen i rekomendacji Rady. 

• Członkowie transparentnie wyłaniani w drodze otwartego konkursu spośród 
naukowców i ekspertów na odpowiednio długie kadencje.

• Utworzenie własnego sekretariatu, dysponującego odpowiednimi 
zasobami: 

• ulokowany w IOŚ-PIB, przy jednoczesnym zwiększeniu jego 
kompetencji i zasobów; 

• finansowanie mogłoby częściowo pochodzić z EU ETS.
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Instytucje publiczne wspierające transformacje

• Nie zaczynamy od zera. Liczne 
kompetentne instytucje, z których wiedzy 
i doświadczeń należy bardziej czerpać. 

• Problemem brak jasno określonych i 
nienachodzących się ról. 

• Nieusystematyzowany wybór instytucji 
zaangażowanych w działania. 
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Instytucje zapewniające wsparcie analityczne i 
finansowe

• Zdefiniowanie ekosystemu instytucji publicznych – z wyraźnym podziałem ról i 
odpowiedzialności, a także ze stabilnymi źródłami finansowania.

• Rola stworzenia i realizacji lepszych ram koordynacji instytucji – sekretariat 
Komitetu Koordynacyjnego ds. Polityki Klimatycznej. 

• Sekretariat Komitetu:

• zlecanie badań i działań instytucjom publicznym i zewnętrznym podmiotom 
w oparciu o potrzeby Komitetu;

• przeprowadzenie przeglądu instytucji i identyfikacja luk; 

• rozważenie konsolidacji instytucji o zbliżonych ekspertyzach i wskazanie 
liderów poszczególnych obszarów;

• rekomendacje dotyczące wzmocnienia instytucji lub powołania nowych. 
Ale… unikanie niepotrzebnej integracji.

• Bardziej transparentne włączanie instytucji w prace zespołów, komitetów i grup 
roboczych. 



026

Instytucje i koordynacja: rekomendacje działań

Rekomendacja Podmiot odpowiedzialny
Horyzont 

czasowy

Powołanie Komitetu Koordynacyjnego ds. Polityki Klimatycznej, z 

sekretariatem w ministerstwie klimatu.

Rada Ministrów, Ministerstwo 

Klimatu i Środowiska

1 rok

Przeprowadzenie przeglądu instytucji przy Radzie Ministrów

Należy ocenić efektywność i transparentność działania organów pomocniczych, 

komisji wspólnych i innych organów doradczych.

Kancelaria Prezesa Rady 

Ministrów

1 rok

Powołanie niezależnej rady naukowej 

Ciała eksperckiego zajmującego się polityką klimatyczno-energetyczną z 

sekretariatem w Instytucie Ochrony Środowiska.

Ministerstwo Klimatu i 

Środowiska

2 lata

Dofinansowanie instytucji wspierających transformację 

Celem jest zwiększenie kompetencji analitycznych instytucji, które mogą 

współtworzyć polityki publiczne oparte o dowody.

Ministerstwo Finansów, 

ministerstwa nadzorujące 

poszczególne instytucje

1 rok

Przegląd instytucji wspierających transformację pod kątem potrzeby powołania 

nowych lub integracji istniejących w celu poprawy efektywności ich działania. 

Koordynację prac tych instytucji należy powierzyć Komitetowi Koordynacyjnemu 

ds. Polityki Klimatyczno-Energetycznej. 

Ministerstwo Klimatu i 

Środowiska

2 lata

Przygotowanie szczegółowej umowy koalicyjnej, która rozstrzygałaby spory 

kompetencyjne i ułatwiałaby koordynację między ministrami.

partie polityczne Po wyborach 

parlamentar

nych
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Monitorowanie i ewaluacja - wyzwania

• Nieregularne tempo tworzenia i aktualizacji strategii - trudność w planowaniu regularnej 
ewaluacji

• Niejednolite standardy i praktyki realizacji monitoringu – brak "wspólnego języka" ewaluacji

• Brak mechanizmów naprawczych – i realnych konsekwencji monitorowania i ewaluacji

• Niedostateczna wydolność organizacyjna – brak odpowiedniej agregacji danych, przeciążenie 
zespołów odpowiedzialnych za ewaluację

Planowanie

MetodologiaInstytucje
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Jak poprawić monitorowanie i ewaluację

Cykliczność i regularność

1. Systematyzacja procesu tworzenia i ewaluacji strategii
2. Powołanie wyspecjalizowanej instytucji do przekrojowego

monitoringu
3. Wykorzystanie dobrych wzorców płynących z modelu 

ewaluacji SRP 2035
4. Wykorzystanie ewaluacji KPO jako źródła doświadczeń
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Jak poprawić monitorowanie i ewaluację

Zdefiniowane ramy instytucjonalne i metodologiczne

1. Strategiczne planowanie monitoringu i ewaluacji
2. Ujednolicenie zasad metodologicznych
3. Cyfryzacja administracji i stworzenie systemu wymiany 

danych
4. Wzmocnienie potencjału analitycznego
5. Stała współpraca z partnerami zewnętrznymi
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Jak poprawić monitorowanie i ewaluację

Mechanizmy naprawcze

1. Poprawa jakości planowania działań naprawczych na 
etapie projektowania strategii

2. Wprowadzenie automatycznych „triggerów” wywołujących 
działania naprawcze

3. Stworzenie silnej, wyspecjalizowanej 
instytucji monitorującej proces transformacji, 
najlepiej w formie niezależnego ciała eksperckiego

4. Kontrola obywatelska
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Monitorowanie i ewaluacja: rekomendacje działań

Rekomendacja Podmiot odpowiedzialny
Horyzont 

czasowy

Ujednolicenie zasad metodologicznych określających standardy monitoringu 

i ewaluacji w całym procesie planowania strategicznego, na podstawie 

doświadczeń krajowych i dobrych praktyk zagranicznych 

(np. Better Regulation Guidelines Komisji Europejskiej czy 

brytyjskiej Magenta Book)

Ministerstwo Funduszy i 

Rozwoju Regionalnego / 

Kancelaria Prezesa Rady 

Ministrów

2 lata

Dokończenie budowy zintegrowanego cyfrowego obiegu danych, informacji 

i wiedzy w administracji publicznej.

Ministerstwo Cyfryzacji Powyżej 2 

lat

Ujęcie w strategiach zapisów dotyczących działań naprawczych w razie 

niewypełnienia celów

ministerstwa tworzące 

strategie

Działanie 

ciągłe

Systematyzacja procesu monitoringu i ewaluacji strategii .

Proces powinien być regularny, prowadzony przez niezależną instytucję (np. 

radę naukową ds. polityki klimatyczno-energetycznej).

Ministerstwo Klimatu i 

Środowiska

2 lata

Zapewnienie zaskarżalności dokumentów strategicznych zgodnie 

z Konwencją z Aarhus. Można to zrobić przez nowelizację Kodeksu 

Postępowania Administracyjnego lub uchwalenie Prawa Klimatycznego.

Ministerstwo 

Sprawiedliwości / Ministerstw

o Klimatu i Środowiska

2 lata
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Włączanie – jak zaangażować obywateli i interesariuszy

Źródło: opracowanie własne na podstawie przewodnika ABC Partycypacji Fundacji Stocznia

https://partycypacjaobywatelska.pl/strefa-wiedzy/abc-partycypacji/
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Włączanie interesariuszy – istniejące formy

grupy robocze i 
zespoły eksperckie 

przy ministerstwach 

udział interesariuszy 
w posiedzeniach 

komisji sejmowych i 
senackich

komitety sterujące i 
rady konsultacyjne, 

porozumienia 
sektorowe
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Dialog wielopoziomowy – narzędzie do rozbijania silosów

▪ Wielopoziomowość: dialog powinien 
włączać wszystkie poziomy władzy: lokalny, 
regionalny, krajowy

▪ Różnorodni interesariusze: Związki 
zawodowe, firmy, organizacje pozarządowe, 
obywatele

▪ Cykliczny charakter zamiast konsultacji ad 
hoc poszczególnych dokumentów

▪ Dialog: to wymiana między dwiema 
stronami (interesariusze <-> administracja), 
a nie wyłącznie konsultacja

W Polsce formalnie dialogiem 
wielopoziomowym jest Rada Dialogu 
Społecznego. Nie spełnia ona jednak 
podstawowych warunków
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Włączanie - rekomendacje

Rekomendacja
Podmiot 

odpowiedzialny

Horyzont 

czasowy
Poprawa jakości i terminowości udostępniania informacji.  Informacje o 

konsultacjach powinny być szeroko rozpowszechniane, także przez kampanie 

reklamowe. Jednocześnie należy przestrzegać harmonogramu aktualizacji 

dokumentów strategicznych.

wszystkie ministerstwa pod 

nadzorem Kancelarii 

Prezesa Rady Ministrów

Natychmiast

Wprowadzenie obowiązku publikacji sprawozdań ze spotkań z 
interesariuszami na poziomie dyrektorów departamentów i wyższym.

Kancelarii Prezesa Rady 

Ministrów / Ministerstwo 

Sprawiedliwości

1 rok

Przegląd wdrażania wytycznych dotyczących konsultacji publicznych oraz ich 

aktualizacja.  Należy skończyć z praktyką nadmiernego pomijania i skracania 

konsultacji publicznych. 

wszystkie ministerstwa pod 

nadzorem Kancelarii 

Prezesa Rady Ministrów

1 rok

Organizacja stałego dialogu wielopoziomowego nt. transformacji 

energetyczno-klimatycznej. Taki dialog powinien stać się narzędziem, które w 

sposób ciągły pozwoli na prowadzenie konsultacji z interesariuszami ze wszystkich 

sektorów. Będzie także służyło do wypracowywania rozwiązań pomiędzy 

szczeblami administracji.

Ministerstwo Klimatu i 
Środowiska

1 rok

Organizacja panelu obywatelskiego na temat polityki klimatyczno-

energetycznej. Rząd powinien mieć obowiązek odniesienia się do 

wypracowanych w ramach panelu rekomendacji.

Ministerstwo Klimatu i 
Środowiska

2 lata
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