»+LARZADZANIE STRATEGICZNE W SAMORZADZIE LOKALNYM”
wnioski i rekomendacje

plynace z debaty eksperckiej zorganizowanej przez

FUNDACJE ROZWOJU DEMOKRACJI LOKALNE]

Fundacja Rozwoju
Demokracji Lokalnej

1989 r.




Wyzwania zarzadzania strategicznego w samorzadzie terytorialnym

Potrzeba doskonalenia zarzadzania strategicznego w polskich samorzadach jest silnie akcentowana
przez rdine $rodowiska i w zasadzie nie podlega dyskusji. W sSwietle prowadzonych badan
oraz w opiniach ekspertéw samorzgdowych uchwalane przez gminy strategie bardzo czesto maja
niewiele wspdlnego z efektywnym, skutecznym i perspektywicznym zarzadzaniem. Czesto s3 to
dokumenty pisane przez administracje dla administracji. Stuzg gtéwnie spetnieniu wymogu
formalnego przy ubieganiu sie o srodki zewnetrzne lub ewentualnie podporzgdkowane sg celom
promocyjnym gminy, miasta, czy powiatu. Rzadko bywajg spdjng koncepcjg dziatania programujgca
rozwoéj wspolnoty samorzgdowej.

W przekonaniu Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej Jednym z podstawowych celéw dziatan
skierowanych do polskiego samorzadu w nowej perspektywie budzetowej UE powinna by¢ poprawa
zarzadzania strategicznego na wszystkich szczeblach zarzadzania. Dziatania te powinny prowadzic¢
do rezultatow mierzonych w kategoriach poprawy jakosci i efektywnosci ustug realizowanych przez
samorzad oraz zwiekszenia udziatu spotecznego w planowaniu polityk publicznych.

Dyskusji nad wyzwaniami zarzadzania strategicznego w nowej perspektywie budzetowej poswiecona
byta debata ekspercka zorganizowana przez FRDL pod koniec pazdziernika tego roku. Niniejszy
dokument zawiera podsumowanie najwazniejszych refleksji, wnioskéw i rekomendacji ptynacych
z debaty eksperckiej dotyczgcej zarzadzania strategicznego w samorzadzie lokalnym, zorganizowanej
przez Fundacje Rozwoju Demokracji Lokalnej w pazdzierniku 2013 w Warszawie.

Demiscitorend  »ZARZADZANIE STRATEGICZNE W SAMORZADZIE LOKALNYM”
@ whioski i rekomendacje ptynace z debaty eksperckiej
zorganizowanej przez Fundacje Rozwoju Demokracji Lokalnej 2
1989 r. w dniu 24 pazdziernika 2013 r.



W dyskusji wzieli udziat:

Dr Adam Aduszkiewicz
Prezes Zarzadu FRDL

Agnieszka Dawydzik
Dyrektor Departamentu Koordynacji Polityki
Strukturalnej, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego

Olgierd Dziekoniski
Sekretarz Stanu w Kancelarii Prezydenta RP

Dr Marian Kachniarz
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Dr Adam Kowalewski
Przewodniczacy Gtéwnej Komisji Urbanistyczno-
Architektonicznej, Przewodniczacy Rady Nadzorczej FRDL,

Jacek Koztowski
Wojewoda Mazowiecki

Piotr Krasucki
Departament Zarzadzania EFS, Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego

Janusz Krél

Prezes Municipium S.A.

Krzysztof Lutostanski
Wiceprezes Zarzadu FRDL

Dr hab. Stanistaw Mazur
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Prof. Jerzy Regulski
Doradca Spoteczny Prezydenta RP, Prezes FRDL

Dr hab. Joanna Starega — Piasek
Doradca Spoteczny Prezydenta RP, Cztonek Rady
Nadzorczej FRDL

Marzena Wojda
Dyrektor Programowy FRDL

Wojciech Wréblewski
Departament Zarzadzania EFS, Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego

Dr Cezary Trutkowski
Uniwersytet Warszawski

Andrzej Trzesiara
Departament Wspotpracy z JST, Ministerstwo
Administracji i Cyfryzacji

Opracowanie ma strukture dwudzielng. Czes¢ pierwsza dotyczy zidentyfikowanych przez uczestnikéw

debaty gtéwnych probleméw i wyzwan zwigzanych z planowaniem rozwoju oraz celéw, na ktorych —

w ich opinii — nalezy zogniskowa¢ dziatania programoéw stuzgcych poprawie procesu zarzadzania

strategicznego na poziomie lokalnym. Rekomendacje w tym zakresie s streszczone w postaci

gtéwnych tez, wokot ktdrych koncentrowata sie dyskusja ekspertéw. W czesci drugiej znajduje sie

ocena projektu Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj

przedstawionego przez

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (w wersji dokumentu obowigzujgcej w pazdzierniku 2013)

w zakresie zawartych w nim zapiséw dotyczacych zarzadzania strategicznego. W tekscie przytoczono

cytaty z wypowiedzi uczestnikéw dyskus;ji.
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Problemy zarzadzania strategicznego w polskich samorzadach

Potrzeba doskonalenia planowania strategicznego w polskich samorzgdach jest silnie akcentowana
przez rozne srodowiska i w zasadzie nie podlega dyskusji. Posiadanie przez wtadze publiczne
odpowiednich umiejetnosci w tym zakresie ma znaczenie kluczowe dla jakosci zarzadzania
terytorialnego oraz wptywa na mozliwosci rozwoju danej jednostki. Tymczasem praktyka zarzadzania
strategicznego w polskich samorzadach daleka jest od stanu pozgdanego.

»Jakos¢ administracji w niewielkim stopniu dzisiaj zalezy od jakosci tworzonych dokumentow
strategicznych, bo strategie idg sobie, bo sq tworzone w innym celu, a zarzqdzanie idzie
sobie”. (Jacek Koztowski)

Zarzadzanie strategiczne jest powszechnie uznawane za obszar dysfunkcyjny, zwitaszcza
w odniesieniu do poziomu lokalnego. Uchwalane przez gminy strategie zazwyczaj nie majg wiele
wspdlnego z prawdziwym mysleniem strategicznym. Sg pisane przez administracje dla administracji
i stuzg gtéwnie wzgledom promocyjnym lub spetnieniu wymogu formalnego przy ubieganiu sie
o $rodki zewnetrzne.

,[Strategie rozwoju] sq bardzo czesto wytgcznie narzedziem potrzebnym po to, zeby moc
skutecznie aplikowac o srodki unijne. Strategie tez nie przeksztatcajq sie, nie sq narzedziem
zarzqgdzania. Sq narzedziem potrzebnym do wnioskowania o srodki do organdw, ktdre nimi
dysponujg, natomiast nie przektadajq sie na cele zarzqdcze poszczegdlnych instytucji
administracji publicznych”. (Jacek Koztowski)

Sformutowane w nich cele sg najczesciej oderwane od wynikdéw diagnozy stanu gminy i obejmuja
na tyle szeroki zakres przedmiotowy, ze pasujg do wszystkich mozliwosci aplikacyjnych, zaréwno
terazniejszych, jak i tych, ktére pojawig sie w przysztosci. W skutek tego, najwazniejsze
dla samorzadéw dokumenty niejednokrotnie przypominajg koncert zyczen i w rzeczywistosci nie
petnig jakiejkolwiek roli w dziataniach ich wtadz.

,Strategie sq pisane pod srodki unijne i to tylko pod srodki unijne. Nie przektadajg sie
w zwigzku z tym na zarzgdzanie instytucjami, nie przekfadajq sie na codzienng jakosc
zarzgdzania w instytucjach administracji publicznej. Nie kreujq tej jakosci” (Jacek Koztowski)

Takie przedmiotowe i formalne traktowanie strategii wynika ze splotu okreslonej Swiadomosci
i braku motywacji przywddcow, systemu, ktdry narzuca koniecznosé tworzenia dokumentdw, ale tez
z niedostatku spotecznej presji na administracje, by ta starata sie myslec o przysztosci.

,[Strategie] nie sq narzedziem, do ktorego potrzebna jest rozmowa z szerokg publicznoscig.
Bardzo czesto nie sq narzedziem, ktorym lider chce komunikowac sie ze spotecznosciq lokalng
uzgadniajgc z niq cele rozwoju swojej jednostki samorzgdowej, czy to gmina, czy to region.”
(Jacek Koztowski)

Programujac dziatania stuzgce wspieraniu planowania strategicznego nalezy pamietaé, ze one takze
muszg miec charakter strategiczny, co oznacza, iz powinny w jak najwiekszym stopniu odpowiadac
strukturze problemow i potrzeb zidentyfikowanym w tej dziedzinie.
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Wzmocnienie i naprawa zarzadzania strategicznego w Polsce — rekomendacje dziatan

Dyskusja przeprowadzona w gronie eksperckim pozwolita na sformutowanie siedmiu zasadniczych
rekomendacji odnoszacych sie do zarzadzania strategicznego w jednostkach samorzadu
terytorialnego w Polsce.

1. Gromadzenie i transferowanie wiedzy o tworzeniu dobrych strategii

Polskie wtadze publiczne napotykajg liczne problemy zaréwno na etapie budowy strategii rozwoju,
jak i podczas ich pdzniejszego wdrazania. Objawiajg sie one nie tylko w postaci niedoskonatosci
samego dokumentu strategicznego, ale takze obnizonej skutecznosci i efektywnosci osiggania
postawionych w nim celéw.

,Strategia jest przedmiotem wiedzy. Wiedzy jak wyznacza sie podstawowe cele i jak zapewnia
sie spéjnosc¢ dziatan w organizacji lub strukturze, ktorq sie zarzqdza. Jest przedmiotem twardej
wiedzy. OtéZz mysle sobie, Zze nie mamy Zadnego modelu zeby te twardg wiedze transferowac,
zeby jg przekazywac, zeby tego uczyc¢”. (Adam Aduszkiewicz)

Wynika stad potrzeba gromadzenia, rozwoju i systematyzacji doswiadczen dotyczacych wiasciwych
standarddéw zarzadzania strategicznego oraz ich upowszechniania w Srodowiskach samorzgdowych.

,Powinnismy zawrze¢ postulat przede wszystkim zrobienia takiej solidnej diagnozy stanu.
Mamy juz iles tam badarn dotyczgcych tego jak to wyglgda w gminach, trzeba to wszystko
zebrac, pokazac w czym jest problem. Mysle, ze z tego powinny wynikac jakies rekomendacje,
czyli powinno powstac¢ opracowanie, ktére w skali ogdlnopolskiej (...) stworzy rekomendacje
do zmian”. (Marian Kachniarz)

Chodzi nie tylko o to, jak prawidtowo przygotowac strategie, jak stworzy¢ dobry system jej wdrazania
(wigzacy planowane dziatania z zasobami finansowymi, rzeczowymi i osobowymi), ale réwniez o to,
jak wykorzystywac¢ pewne narzedzia (takie jak np. WPF, budzet zadaniowy) w intencji zarzadzania
strategicznego jednostka. Uzupetnienie obecnego dorobku teoretycznego w tej dziedzinie moze takze
stuzy¢ wykreowaniu nowych rozwigzan doskonalacych praktyke planowania strategicznego — i tym
samym — przyczyni¢ sie do uruchomienia mechanizméw dynamizujacych rozwdj uktadéw
terytorialnych.

,To jest jedna wazna cecha i bardzo wazny postulat do wszelkiego rodzaju programdw i tez
sposobu wykorzystania funduszy — uruchomi¢ proces gromadzenia i przekazywania wiedzy
o tym jak strategia ma wyglgdac”. (Adam Aduszkiewicz)

2. Wzmocnienie potencjatu przywédcéw samorzadowych do planowania rozwoju

Problem zarzadzania strategicznego to tez problem przywddztwa, problem swiadomosci
i motywacji elit. Strategia najczesciej zaczyna sie od wizji lidera, od jego wewnetrznego
przeswiadczenia, 7ze warto zastanowi¢ sie nad wizjg rozwoju, warto pomysleé, czy mozina j3
zrealizowad i w jaki sposéb to uczynic.
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,Strategia to (..) angazujgca uczucia opowies¢ o tym, co chcemy osiggngc i kim jestesmy.
Myslenie strategiczne jest jeszcze bardziej niz wiedzg, pewngq istotng kompetencjq lidera. Lider
to ktos, kto potrafi strategicznie myslec, to znaczy zapewnic¢ spéjnosc tego, co sie robi i potrafi
to jeszcze pasjonujgco opowiedziec. Potrafi pokazac jakgs istotng wartosé, ktorqg realizuje
wspdlnota, a ktdra realizuje pewngq strategie. Mysle, ze gdyby planowad, przygotowywac sie,
chcie¢ zapewnié¢ rozwdj, podwyiszenie poziomu zarzqdzania strategicznego, to przede
wszystkim trzeba zwrdci¢ uwage na przygotowanie liderow, ktorzy zarzqdzajg samorzgdem”.
(Adam Aduszkiewicz)

Chcac doskonali¢ i podnosié¢ efektywnosé planowania strategicznego nalezy zwréci¢ szczegdlng
uwage na systemowe przygotowanie i ksztatcenie lideréw zarzadzajgcych jednostkami
samorzgdowymi. Chodzi zaréwno o wyposazenie ich w odpowiednig wiedze merytoryczng w tym
zakresie, ale tez (i przede wszystkim) o zachecenie przywddcow do myslenia strategicznego.

,Musimy tworzy¢ mechanizmy wspierania ludzi zdolnych do podejmowania decyzji
strategicznych, rozumiejgcych strategie, rozumiejgcych proces. Ale w moim przekonaniu, to nie
wystarczy ludzi szkolic, tworzyc kolejne szkolenia, ludzi trzeba motywowac po to, Zeby chcieli
w ten sposob wykorzystywaé. Bo co innego jest umiejetnos¢, a co innego jest chec
wykorzystania tego”. (Jerzy Regulski)

,Program, o ktorym w tej chwili mowimy [PO WER], nie powinien sie nazywac ,Wiedza,
edukacja, rozwdj”, tylko ,Wiedza, motywacja, rozwdj”. To oznacza dqgzenie do stworzenia
motywacji do rzeczywistego, refleksyjnego planowania rozwoju lokalnego, sSwiadomego
planowania”. (Cezary Trutkowski)

3. Spdjnosé wertykalna i horyzontalna dokumentdéw strategicznych

Polskie gminy tworzg strategie ,,0d zera” i niestety bardzo czesto przy braku zwigzku ze strategiami
regionalnymi i krajowymi. Spoéjnosci brakuje takie miedzy dokumentami strategicznymi
powstajacymi w obrebie jednego poziomu zarzadzania. W celu utatwienia realizowania wizji
rozwojowej i osiggania pozgdanych efektéw synergicznych i mnoznikowych, nalezy zatem dazy¢
do bardziej precyzyjnego okreslenia relacji wystepujgcych pomiedzy poszczegdlnymi strategiami, tak
w uktadzie horyzontalnym, jak i wertykalnym. Istotne jest przy tym okreslenie, jakie elementy majg
zawiera¢ dokumenty strategiczne gminy, aby z jednej strony, byly one czescig strategii panstwa
i regionu, a z drugiej, by znalazty sie w nich cele strategiczne wazne dla wspdlnoty, jakg gmina
stanowi. Stworzony system powinien by¢ wiec spdjny i réwnoczesnie réznorodny — w zakresie
specyficznych celéw i probleméw, ktédre muszg by¢ rozwigzane w danej jednostce samorzgdowe;j.

,Ustawa [o prowadzeniu polityki rozwoju] nie mowi o tym, jakie sq relacje miedzy strategiami
(...). Problem formutowania celdw musi by¢ skoordynowany i dobrze przygotowany, przy czym ja
nie nawotuje do spdéjnosci i hierarchii celow, jak to czesto sie styszy w réznego rodzaju dyskusjach.
Cele gminy na pewno bedg w duzym stopniu inne niz cele regionu, bo gmina ma inne problemy,
inne priorytety i zmartwienia. Ale z drugiej strony, jesli wktadamy tak wielki wysitek, Zeby
sformutowac strategie krajowq to priorytety strategii krajowej, wszyscy musimy realizowac. Jesli
w urbanistyce mowimy ,rozpraszanie zabudowy jest katastrofg i musi by¢ powstrzymane”
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i strategia krajowa postanowi , ze trzeba z tym skonczyé, to powinno to by¢ zadanie dla
wszystkich szczebli. Jesli dochodzimy do szczebla gminy, to gmina powinna mie¢ prawo,
mozliwos¢ i wsparcie w realizowaniu swojej strategii”. (Adam Kowalewski)

4. Monitoring ustug lokalnych i budowanie standardu statystyki rozwojowej w gminie

Problemy diagnozy stanu jednostki samorzadu terytorialnego i kluczowych elementéw jej otoczenia
dotyczg przede wszystkim dostepnosci danych. Ich zakres jest czesto ograniczony, skutkiem czego
wiele zjawisk, zwfaszcza tych najbardziej dysfunkcyjnych zostaje pominietych w dokumentach
strategicznych. Bez rzetelnej wiedzy o realnych procesach trudno jest programowac rozwaéj.

W Polsce nie mamy w tej chwili (...) standardu statystyki rozwojowej w gminie (...), takich
wskaznikéw jak metréow kwadratowych terendw zielonych na mieszkarica, drég lokalnych
na mieszkarica, Sciezek rowerowych na mieszkarica, czy na kilometr kwadratowy gminy, czy na
budynek itd. Wydaje sie, ze tego rodzaju standard wskaZnikow bytby bardzo uzyteczny zarowno
dla potrzeb rozwoju przestrzennego, jak i potrzeb rozwoju gospodarczego gminy, bo chociazby
takie kwestie jak liczba miejsc pracy i kategorie miejsc pracy w gminie, czy rodzaje miejsc pracy
zbierane w sposob porownywalny i publikowane na BIP-ie, jako obowigzek, bytyby bardzo
dobrym wskaznikiem do pordwnania sie dla poszczegdlnych gmin w ramach siebie. W ten
sposob nie wchodzimy, w moim przekonaniu zbedng i niebezpieczng formute tak zwanych
standardow ustug publicznych narzucanych z gory, natomiast pokazujemy, jaki standard ustug
publicznych poszczegdlna gmina przyjeta u siebie, czy tez jaki realizuje u siebie w ramach
przyjetej polityki rozwojowej. Taki standard ustug publicznych jest tez dobry dla planowania
wojewddzkiego, czy regionalnego (...). Samorzqd takiego zadania [jak tworzenie statystyki] nie
ma, w zwigzku z tym takie zadanie musiatoby byc (...) w jakims sensie sfinansowane” (Olgierd
Dziekonski)

Nalezy zatem dazy¢ do zbudowania systemu statystyki rozwojowej i monitoringu ustug publicznych
obejmujacych wszystkie uktady terytorialne, ze szczegdlnym naciskiem na te najmniejsze — gminne.
Problem niedostatku danych dotyczy ich bowiem w jeszcze wiekszym stopniu niz powiatow
czy wojewoddztw. Dostep do zobiektywizowanych informacji obejmujgcych szerokie spektrum
najwazniejszych aspektow jakosci zycia i standardu dostarczanych ustug publicznych ma takze utatwic
mieszkaricom prowadzenie dyskursu z wtadzami publicznymi oraz umozliwié¢ szersze zastosowanie
benchmarkingu w procesie zarzgdzania strategicznego.

,Kazdy (...) obywatel zaczyna mie¢ mozliwos¢ realnego dyskursu ze swojq wtadzg publiczng
na rzecz kontroli tej wtadzy, a z kolei przy procesie planowania rozwoju mamy wtedy czytelny
mechanizm, ktory (...) po kilku latach bedzie pokazywat dynamike takiego procesu (...). To daje
bardzo dobry materiat do budowania pewnej systematyki rozwojowej”. (Olgierd Dziekoriski)

,Ja wierze w ten kierunek dziatan, ktory pozwoli (...) na pokazywanie kosztéw funkcjonowaniu
poszczegdlnych ustug publicznych w gminie, kosztéw jednostkowych w taki sposob, zeby dane
na temat tych kosztow jednostkowych byty znane nie tylko gminom, zeby mogty stworzyc jakis
taki zalgzek benchmarkingu, ale przede wszystkim, zeby te dane byty tatwe i czytelne
dla mieszkancow, tak, zeby kazdy mieszkaniec ocenit, zaraz, tutaj ten wydziat komunikacji
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w naszym powiecie zatatwia jakby jednq sprawe dziewieciokrotnie droZej, niz wydziat
komunikacji w innym powiecie, ja nie zmyslam, takie sq fakty” (Marian Kachniarz)

,Ja mam takie odczucie ogromnego, wrecz dramatycznego braku wiedzy na temat dobrego
zarzqdzania finansowego urzedami. Nie szeroko rozumianymi jednostkami samorzqdu
terytorialnego, ale urzedami (..). Administracja jest oskarzana o to, ze jest nadmiernie
rozbudowana i ona chyba jest nadmiernie rozbudowana, bo nikt na poziomie urzedu nie
monitoruje jakosci zarzqdzania, nie monitoruje efektywnosci wykorzystania Srodkow
publicznych, a strategie nie sq dokumentem, ktdre temu stuzq. Strategie stuzq w intencji ich
tworcow zupetnie innym celom. Tutaj zarzgdzanie, planowanie finansowe rozmija sie.
Efektywne wykorzystanie Srodkow publicznych, oszczedny urzqd, ktory rownoczesnie spetnia
standardy jakosciowe oczekiwane przez obywatela to jest zupetnie inny obszar, ktéry w ogdle
nie jest obszarem zainteresowania tworcow strategii”. (Jacek Koztowski)

,Absolutnie to sie tqczy z zarzqdzaniem strategicznym, szczegdlnie na poziomie funkcjonowania
urzedu, ale to jest tez dziedzina, monitoring jakosci ustug, znacznie obszerniejsza. ,Jesli
pomyslimy o tym, ze gtdwnym celem samorzqgdu jest podnoszenie jakosci Zycia mieszkarncow,
bo tylko tak mozna by zdefiniowac jego dziatanie, to monitoring jakosci realizacji ustug jest
dziedzing wymagajqgcq rzeczywiscie wsparcia” (Cezary Trutkowski)

5. Dostosowanie sie do nowych trendéw w zarzadzaniu strategicznym

Ze wzgledu na rosngcg wspotzaleznos¢ proceséow i zdarzen coraz trudniej jest planowaé
i przewidywaé. Powoduje to, ze nieustannie poszukuje sie sposobdéw rozpoznawania i ograniczania
niepewnosci oraz minimalizacji ryzyka, jakie towarzyszy podejmowanym decyzjom, zwtaszcza
strategicznym. Swiat stabilnych narzedzi, strategii i rozwigzan juz nie istnieje. Wtadze publiczne
zaczynajg dostrzega¢, ze bez wzgledu na to, jak zarzadzajg i ile wysitku wktadajg w ten proces, coraz
mniej od nich zalezy. W takich warunkach klasyczne metody programowania rozwoju przestajg sie
sprawdzaé. Obok szlifowania zdolnosci proceduralnych, doskonalenia technik i budowania nowych
narzedzi, coraz wieksze znaczenie zyskujg dziatania stuzgce wyksztatceniu w administracji trzech
zdolnosci: uczenia sie, adaptacji i refleksji. Ludzie i organizacje wtgczone w proces zarzgdzania
strategicznego powinni ,nauczy¢ sie uczy¢”, aktywnie zmienia¢ i podejmowaé pewne decyzje
z wyprzedzeniem, zamiast reagowac na zaistniaty juz problem.

»Mam wrazZenie, ze kiedy rozmawiamy o zarzqdzaniu strategicznym to wciqz nie dostrzegamy
radykalnych przeobrazen, ktére zachodzq w tym zakresie. Nasze rozumienie zarzqdzania
strategicznego, mocno statyczne i pozytywistyczne, w coraz wiekszy stopniu ma walor
historyczny. Gwattowne, coraz mniej przewidywalne zmiany spoteczne i gospodarcze zmuszajq
do rewizji wielu zatoien lezgcych u podstaw klasycznie pojmowanego zarzqdzania
strategicznego. Coraz czesciej okazje sie, ze misterne plany, wyrafinowane mechanizmy
zarzgdzania oraz techniki prognozowania przysztosci okazujg sie zawodne w konfrontacji
z kompleksowym i dynamicznych swiatem spotecznym. Sktania to wiele oséb do stawiania
pytania czy zarzgdzanie strategicznego ma jeszcze sens, szczegdlnie jesli myslimy o nim
w sposob konwencjonalny. Dodatkowym czynnikiem, ktéry wymusza ponowne przemyslenie
regut klasycznego zarzadzania strategicznego jest skrdcanie sie horyzontu planowania. Kiedys
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ustanawiany cele strategiczne i plany stuzqce ich osiggnieciu w horyzoncie 15-20 lat. Teraz
horyzont planowania zredukowano do kilku lat, oraz wprowadzono zasade regularnych
corocznych przeglgdow dokumentdéw strategicznych i ich korygowania. Czy to jeszcze jest
zarzadzanie strategiczne czy jedynie adaptacja do zmian w otoczeniu.” (Stanistaw Mazur)

Wigze sie to rowniez z potrzebg wbudowania w system zarzgdzania pewnej elastycznosci.
Zachodzace procesy gospodarcze, spoteczne i polityczne prowadzg czasami do zupetnie
nieprzewidywalnych skutkéw. Dlatego w zarzadzaniu strategicznym wainiejsze okazujg sie
zdolnosci analityczne i adaptacyjne niz techniczna poprawnos¢ i skuteczno$é realizacji zatozonych
planéw. Wtadze publiczne musza wiedzie¢, jak planowac rozwéj w odniesieniu do zmieniajgcych sie
uwarunkowan wystepujacych w okreslonych obszarach dziatalnosci.

,Coraz czesciej mowi sie, ze planowanie strategiczne, jezeli w ogdle ma istotng wartosc, to
polega ona na wytyczaniu kierunku zmian. Wiele przemawia za trafnoscig tych opinii.
Wazniejszq kwestiqg, niz myslenie o szlifowaniu proceduralnych zdolnosci, doskonaleniu technik,
budowaniu lepszych narzedzi zarzqdzania strategicznego, chociaz oczywiscie to trzeba robic,
jest myslenie o tym, jak wykreowa¢ w administracji publicznej czy szerzej w instytucjach
sektora publicznego trzy zdolnosci —organizacyjnego uczenia sie, adaptacji i refleksji. {...) Bez
tego system zarzadzania sprawami publicznymi staje sie jedynie zbiorem mniej lub bardziej
racjonalnych technik i narzedzi, pozbawionym waloréw jakim jest zdolno$¢ strategicznego
odczytywania wyzwan, konstruowania racjonalnych sposéb reagowania na nie oraz tworczej i
antycypacyjnej adaptacji do zmian zachodzgcych w jego wnetrzu i otoczeniu.” (Stanistaw
Mazur)

6. Stworzenie silnego centrum koordynacji zarzagdzania strategicznego

Nalezy stworzy¢é w systemie panstwa silne centrum koordynacji, ktére odpowiadatoby za
zharmonizowanie i monitorowanie procesu wdrazania strategii w administracji centralnej i
samorzgdowej. Jego rolg miatoby by¢ takze kreowanie nowych rozwigzan w dziedzinie zarzadzania
strategicznego, ich programowanie i nadzorowanie procesu wdrazania. Powofanie takiej struktury
stanowitoby réwnoczesnie odpowiedZ? na problemy zwigzane z brakiem wyraznego podziatu
obowigzkéw i odpowiedzialnosci w procesach planowania rozwoju.

,Fundamentalng rzeczq jest wygenerowanie w systemie zarzqdzania Paristwem osrodka, ktory
miatby rzeczywistq zdolnos¢ dokonywania diagnozy strategicznej, formutowania suwerennych
celdw rozwojowych, tworzenie wariantow polityk publicznych stuzqcych ich osigganiu oraz
umiejetnosc strategicznej koordynacji dziatan majgcych na celu realizacje wspomnianych celow
Kraje uchodzqce za sprawnie zarzgdzane osrodki takowe posiadajg ” (Stanistaw Mazur)

,Problemem polskiej administracji (...) jest to, Ze mamy taki system, w ktérym jest bardzo wiele
osrodkow, ktére majg wptyw na funkcjonowanie administracji” (Andrzej Trzesiara)

,Warto wrdci¢ do kwestii (..) braku przywddztwa i wiasciciela, jesli chodzi o reforme
administracji publicznej (...) nie mozemy po prostu udawad, ze tego problemu nie ma”
(Wojciech Wroblewski)
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7. Wypracowanie systemu regut dla dziatan realizowanych w zakresie wzmacniania zarzadzania
strategicznego

W procesie naprawy i doskonalenia systemu zarzadzania strategicznego istotne jest okreslenie regut,
przez pryzmat ktdrych mozliwa bytaby ocena elementéw realizowanych w tym obszarze. Wsrdd nich
powinny znalez¢ sie: reguta zmiany — kazdy projekt realizowany ze $rodkéw publicznych musi
prowadzi¢ do faktycznej zmiany w jakiejs sferze dziatalnosci, reguta trwatosci interwencji
zapewniajgca perspektywiczne i dtugofalowe jej oddziatywanie, reguta interwencji duzej skali —
rozdrabniajgc srodki trudno jest bowiem realizowac kluczowe (a przez to czesto kosztowne) projekty
oraz reguta odpowiedzialnos$ci — do kazdego dziatania nalezy przypisaé instytucje/jednostke, ktora
bytaby za nie odpowiedzialna. Przyczynitoby sie to do udoskonalenia systemu realizacji przyjetych
celéw i poprawy egzekwowania strategii rozwoju, stuzgc osiggnieciu rzeczywistej wartosci dodanej z
planowania strategicznego.

LJezeli budujemy system, to system musi miec reguty. W tym przypadku mysle o regutach, przez
pryzmat ktérych mozliwe bytoby dokonanie rzetelnej oceny jakosci dziatania systemu, na
przyktad zarzgdzania strategicznego”. (Stanistaw Mazur)

8. ,Wiecej suwerennej mysli rozwojowej”

Planowanie strategiczne w Polsce jest w znacznej mierze pochodng wymogdw stawianych przez
Komisje Europejska. Tworzone w jednostkach terytorialnych strategie rozwoju nie kanalizujg
dziatalnosci samorzadu. Sformutowane w nich cele obejmujg na tyle szeroki zakres zadan, by ich
zakres merytoryczny byt zgodny z obecnymi i przysztymi mozliwosciami aplikacyjnymi w ramach
programow pomocowych.

»W dotychczasowych wypowiedziach czesto pojawiata sie kwestia zdolnosci naszego Paristwa
do formufowania suwerennej mysli rozwojowej. W duzej mierze podzielam te obawy. Mam
wrazenie, Zze coraz czesciej cele rozwojowe i plany stuzgce ich osigganiu przedstawiane w
dokumentach strategicznych rzqdu stanowiq jedynie mechaniczne odzwierciedlenie celow
stanowionych przez technokratyczny aparat Komisji Europejskiej. Jesli to spostrzezenie uznac za
uprawnione, a tak uwazam, to mielibysmy do czynienie z wyrazem rezygnacji z budowania
suwerennych, w wymiarze programowym, wizji i celow rozwojowych oraz sposobow ich
osiggania. Bytoby to symptomem stabosci Panistwa i jego aparatu administracyjnego w sferze o
znaczeniu centralnym dla prowadzenia polityki rozwoju, czyli sferze wytyczania kierunkow i
celdw strategicznych. (Stanistaw Mazur)

Z jednej strony takie podejscie jest zrozumiate, poniewaz od wtadz publicznych oczekuje sie aktywnej
postawy w ubieganiu sie o Srodki, ktére mogg przyczyni¢ sie do rozwoju zarzgdzanego przez nich
obszaru, z drugiej strony wypacza to idee zarzgdzania strategicznego. Logika minimalizowania ryzyka
utraty srodkdw prowadzi bowiem do sytuacji, w ktorej wsrdd projektow realizowanych przez wtadze
publiczne rzadko znajdujg sie te trudne i niepewne — ale tez réwnoczesnie — ambitne, mogace
przyniesé rzeczywistg zmiane i poprawe sytuacji w dziedzinie, ktérej dotycza. Planujac interwencje
nalezy zatem pamietac, ze Fundusze Europejskie nie obejmujg wszystkich obszarow dziatalnosci i w
zwigzku z tym nie rozwigzg wszystkich probleméw rozwojowych.
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,Strategie generalnie sq pisane pod fundusze, przede wszystkim pod fundusze unijne, co samo
w sobie nie jest czyms ztym, bo to jest mechanizm uzgadniania celéw strategicznych parstwa,
jeszcze szerzej Unii Europejskiej, z celami regionalnymi i lokalnymi. Problemem jest jednak to,
Ze te strategie sq pisane bardzo czesto tylko pod fundusze (...). To powoduje, Ze te strategie sq
bardzo czesto rozmyte, bez jasnego, ostrego stawiania celow, bo strategia w intencji twdrcow
nie ma by¢ narzedziem (...) zarzqdzania strategicznego, tylko strategia ma by¢ dokumentem,
ktory wyjmuje sie z pdtki wtedy, kiedy pisze sie wniosek o dofinansowanie przedsiewziecia. W
zwigzku z tym, piszqc strategie nie naleZy sobie zamyka¢ mozliwosci aplikowania o Srodki
zewnetrzne. Stqd, formutuje sie jej cele mozliwie szeroko, mozliwie ogdlnie, po to, zeby w
kazdej chwili mozna byfto z jej zapiséw skorzystac wystepujgc do (...) instytucji nadrzednej, ktéra
tymi srodkami dysponuje. W jakims sensie strategie sq czescig takiego ogdlnego problemu —
pewnego klientelizmu samorzqddw wobec administracji innych samorzqdéw, bo mamy Srodki
unijne w gestii marszatkdw, w gestii samorzqdu wojewddztw, i klientelizmu samorzgdow
wobec instytucji administracji rzgdowej dysponujgcych srodkami unijnymi.” (Jacek Koztowski)

,Uwazam, ze troska o pozyskiwanie funduszy operacyjnych nie stoi w sprzecznosci z
opracowaniem strategii. To winno by¢ rdéwnolegle prowadzone, bowiem planowanie
strategiczne ma wtasne, liczne i wazne zadania”. (Adam Kowalewski)

Ocena Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj w zakresie zarzadzania
strategicznego

W opinii uczestnikéw debaty, Program Operacyjny ,Wiedza- Edukacja-Rozwdj” (w wersji dostepnej w
pazdzierniku 2013) nie odpowiada na najwazniejsze wyzwania i potrzeby planowania strategicznego
w Polsce. Przede wszystkim problematyka zarzadzania strategicznego ujeta jest w nim zbyt wasko.
Zadania, ktére majg stuzy¢ doskonaleniu tej dziedziny, dotyczg wtasciwe wytacznie kwestii budzetu
zadaniowego i wzmocnienia jakosciowego planowania przestrzennego, co jakkolwiek wazne, nie
wyczerpuje katalogu spraw, ktére powinny sie w takim programie znalez¢. Trudno zatem mowic o
strategicznym charakterze tego dokumentu.

»Jak rozumiem, jednym z celdw tego spotkania oczywiscie byto zdiagnozowanie sytuacji w tym
zakresie, ponarzekania troche, ale tez i jakby préby umiejscowienia jakiegos wniosku w tych
dokumentach, ktory projekt zesmy tutaj otrzymali. W tym opisie przedsiewzie¢ w celach 1 i 3,
caty cel 4 jest poswiecony praktycznie wtasnie poprawie zarzgdzania strategicznego i
finansowego na wszystkich szczeblach, przy czym podzZniej jak sie czyta te zadania, to pofowa
zadan to jest budzet zadaniowy, czyli to finansowe te aspekty (..) Mamy witasnie budzet
zadaniowy plus planowanie przestrzenne, tak, i nam by zalezato na tym, zeby pomiedzy tymi
dwoma elementami albo przed, albo moze i na koncu (...) a moze i zamiast, zwtaszcza jak cos
tam wypada, Zeby tu wprowadzi¢ zadania zwigzane wtasnie z doskonaleniem tej dziatki, o
ktorej mdéwimy, czyli tej bardziej kompleksowej, czyli tego planowania strategicznego
ogdlnego” (Marian Kachniarz).

»Ja bym chciat, Zzeby napisa¢ po kolei co trzeba zrobic¢, Zeby zarzqdzanie strategiczne
funkcjonowato, bo nie obrazajgc Programu, jak ja go przeglgdatem, to przyznam sie, ze ja (...)
nie znalaztem, by¢ moze nie umiaftem szukaé, mysli przewodniej zestawienia tych wszystkich
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zapisow. Mamy ciekawe rdézne rzeczy, ja nie kwestionuje poszczegdlnego zdania, Ze jest
potrzebne, ale mnie sie to nie sktada na strategicznq koncepcje zrealizowania czegos {(...). Ja
bym marzyt sobie, znowu nie wiem, czy to Unia pozwoli, czy nie pozwoli, ale ktos to powinien
zrobi¢, program prowadzenia zarzqdzania strategicznego w Polsce zaczynajgc od
poszczegdlnych etapdw, a potem sie zastanowic¢ co mozna wprowadzi¢ do finansowania przez
Unie. By¢ moze nie wszystko. Trzeba cos dofinansowad, cos poszukac¢ innych srodkdw, nie
wiem, ale to jest wtdrna rzecz. Ale wprowadzic¢ logiczng koncepcje, nie wiem, czy jest mozliwe,
ale przyznam sie, Ze jezeli tego nie bedzie to obawiam sie, Ze nie bedziemy mieli efektow (Jerzy
Regulski).

POWER w odniesieniu do zarzadzania strategicznego i finansowego bardzo wyraznie skupia sie na
kwestii wdrazania budzetu zadaniowego i zaktada jego szersze wykorzystanie na poziomie jednostek
samorzadu terytorialnego. Zastuguje to na osobny komentarz. W obecnej formule rozwijanej na
szczeblu centralnym, budzet zadaniowy stuzy raczej celom sprawozdawczosci budzetowej,
ksiegowosci niz osigganiu wiekszej efektywnosci zarzadzania. Dysponenci budzetu panstwa
przekazujgc do Ministerstwa Finanséw wskazniki wykonania poszczegdlnych zadan nie otrzymujg
informacji zwrotnej. W zwigzku z tym nie mogg poréwnac sie do innych jednostek organizacyjnych,
co utrudnia im rzetelng samoocene i zmniejsza presje na poprawe skutecznos$ci prowadzonych
dziatan. Tworzenie sprawozdawczosci w uktadzie budzetu zadaniowego staje sie dla nich dodatkowa
pracg, ktdra nie niesie ze sobg istotnej wartosci dla procesu zarzadzania strategicznego. Nalezy
przemodelowaé to podejscie. Opracowujgc i wdrazajgc system budzetédw zadaniowych na poziomie
lokalnym trzeba zadba¢ o walor informacyjny tego narzedzia. Dane dotyczace wynikéw realizacji
zadan publicznych powinny by¢ ogdlnie dostepne, co stworzytoby zalgzek benchmarkingu jednostek
samorzgdowych oraz utatwitoby ocene ich wtadz przez mieszkancow.

»Tu jest zapis moim zdaniem ogromnie wazny o budzetach zadaniowych jednostek samorzgdu
terytorialnego, bo w administracji publicznej wtasnie brakuje nam takiego myslenia
zorientowanego na realizacje zadan (..). Grzechem w administracji publicznej jest
niewykorzystanie pieniedzy, ktére nam przyznano w budzecie. Rzadziej, chociaz to tez sie
monitoruje, nieosiggniecie zatozonych w budzecie dochoddéw, natomiast nikt tak naprawde w
administracji publicznej nie mysli o kosztach dziatalnosci, dopoki dopdty tych kosztow nie zna.
(...). [Obecnie] budzet zadaniowy jest narzedziem wytgcznie sprawozdawczosci dla centralnego
ksiegowego, ktorym jest Minister Finansow. My jako dysponenci srodkow budzetu parstwa nie
otrzymujemy z budzetu zadaniowego informacji zwrotnej. Ja nie potrafie sie porownac z innymi
urzedami wojewddzkimi, poréwnujgc wskazniki wykonania budzetu zadaniowego w moim
urzedzie wojewddzkim z osigganymi przez innych wojewodow, bo nie dostaje z powrotem tej
informacji, ktorg przekazuje do gory, wiec w zwigzku z tym to jest tylko niepotrzebna stracona
przez nas praca na tworzenie dodatkowej rownolegtej sprawozdawczosci w uktadzie budzetu
zadaniowego, ktora nie stuzy niczemu, poniewaz ona nie osiggnie zadnego efektu, bo ja nie
wyegzekwuje wiekszej efektywnosci dopdki, dopoty ja nie bede miat punktu odniesienia (Jacek
Koztowski).

Dobrym podsumowaniem przeprowadzonej debaty sg dwie przytoczone nizej wypowiedzi jej
uczestnikéw. Trudno powiedzieé, aby byty one utrzymane w optymistycznym duchu.
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»Mamy oczywiscie problem z zarzgdzaniem strategicznym z uwagi na rézne uwarunkowania on
jest traktowany tak jak jest traktowany, ale co do perspektywy POWER-a to jestem bardziej
pesymistyczny, dlatego Ze [klucz doboru interwencji w ramach programu jest wyborem
negatywnym], to znaczy bedzie wybierane to, co jest bezpieczne. Tak naprawde widze w tym
pewien mit programowania, nie bedziemy wybierali rzeczy trudnych, niepewnych albo takich,
co do korica jeszcze nie wiemy w tym momencie jak powinno sie je zrobic¢, bo nie bedziemy w
stanie wypracowac tam tego, czy tamtego, wskaznikowac to, w zwiqzku z tym wybierzmy
rzeczy bezpieczne, bo jezeli postgpimy inaczej to bedq kary finansowe, a przeciez nam nie
zalezy na utracie srodkow” (Andrzej Trzesiara).

,Filozofowie mowili: wiedza o niewiedzy jest poczgtkiem mgdrosci. Wiemy juz, co wymaga
zmiany i poprawy. Tym czyms jest system zarzqdzania strategicznego Paristwem. Bez
zbudowania systemu nowoczesnego, sprawnego i efektywnego bedziemy, jako Paristwo, tracic¢
szanse rozwojowe i marnowac zasoby dryfujgc w kierunku panstw o znaczeniu peryferyjnym.
Tak nie musi sie stac. Wymagatoby to jednak zrozumienia przez elity rzqdzgce wagi tego
problemu i podjecia przez nie odpowiednich decyzji bedgcych wyrazem odpowiedzialnosci za
sprawy publiczne. Niewiele jednak wskazuje, aby w najblizszym czasie to sie miafo zdarzyc. Nie
znajduje tutaj podstaw do optymizmu (Stanistaw Mazur).
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