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DR STANISLAW GASIK
specjalista od zarzadzania projektami
na poziomie rzadowym, autor ksigzki
Projects, Government, and Public Policy

Niektérzy akademicy
twierdza, ze strategie to
s szczegdlnie wazne
polityki, a niektérzy —
odwrotnie, Ze strategia
stuzy do realizacji danej
polityki publicznej.
Wedtug mnie, polityka
publiczna jest pojeciem
bardziej ogdélnym.
Strategia natomiast jest
to jeden z pozioméw
polityk publicznych,
szczegblnie wazny dla
tych, ktérzy je tworza.

Strategie bez kontroli

Wywiad z dr. Stanistawem Gasikiem
Rozmawia: Rafat Batdys Rembowski

RBR: Stanistawie, ktére to sa projekty strategiczne?
Stanistaw Gasik: Wedlug mnie, projekty strategiczne to takie, ktére w sposéb
zasadniczy przyczyniaja sie do realizacji najwazniejszych polityk publicznych.

Czyli projekty strategiczne nie moga funkcjonowaé w prézni, musza by¢ elementem
realizacji czegos wiekszego, strategii, tak?

Zdecydowanie tak, projekty publiczne stuzg do realizacji polityk publicznych
i do niczego wiecej. Uscislijmy co nalezy rozumied przez strategie, a co to jest po-
lityka. Niekt6rzy akademicy twierdzg, ze strategie to sg szczegélnie wazne polityki,
a niektérzy — odwrotnie, ze strategia stuzy do realizacji danej polityki publiczne;j.
Wedlug mnie, polityka publiczna jest pojeciem bardziej ogélnym. Strategia nato-
miast jest to jeden z poziomdéw polityk publicznych, szczegdlnie wazny dla tych,
ktérzy je tworza.

Niektére polityki publiczne sg hierarchiczne, na przyklad moze by¢ polityka
zdrowotna w ramach polityki zdrowotnej moze by¢ zwalczanie kokluszu, COVID 19
oraz przeciwdziatanie famaniu nég na chodnikach. Polityki publiczne moga by¢ hie-
rarchiczne, ale mogg by¢ réwniez powigzane ze sobg. Polityka rozwoju transportu
moze by¢ powigzana z polityka redukcji bezrobocia.

Czyli dla przykfadu, jezeli polityka publiczna bytoby uczynienie danego panstwa
potega energetyczna, oparta na technologii jadrowej, strategia bytaby realizacja
inwestycji zwigzanych z budowga elektrowni jadrowych. Czy tak?

Strategia bytby rozw6j energetyki jadrowej. Realizacja inwestycji w takim przy-
padku bylaby programem, ktéry méglby by¢ czescig strategii. Trzeba jeszcze okreslic,
jakie jest miejsce projektéw i programéw w relacji do realizacji polityk publicznych.
W administracji publicznej sposéb realizacji polityki publicznej jest nazywany pro-
gramem. I tak, jak powiedziale$, w polityce osiggniecia niezaleznosci energetycznej,
jednym z programéw moze by¢ budowa elektrowni jadrowych. Oczywiscie realizacje
tej polityki umozliwia realizacja wielu programéw, ktére maja jej stuzy¢.

Musimy tez pamietad, ze dobrze zdefiniowana polityka publiczna musi miec
jednoznacznie okreslone cele. W tym przyktadzie osiagniecia niezaleznosci energe-
tycznej, celem polityki mogloby by¢ generowanie 100% energii na terenie kraju. Po-
lityka publiczna moze by¢ szeroko okreglona, ale musi by¢ precyzyjnie wskazywac
do jakich wartosci parametréw dazymy.
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Strategia powinna by¢ zdefiniowana poprzez wskazniki:

koricowe i posrednie, ktérych wartosci sg badane w okreslonych

okresach: np. co p6t roku lub rok. Zeby to mogto zadziata¢

jako system, te wskazniki muszg by¢ rzetelnie sprawdzane

i monitorowane w przyjetych odstepach czasu. Monitoring

strategii nie moze byc realizowany jako spotkania ministréw

raz na rok, albo co dwa lata, jak to sie robi w Polsce.

A jak zejdziemy na poziom projektéw strategicznych, to
o jakich projektach méwimy?

Projekty stuza do realizacji polityki lub strategii, to zna-
czy, ze chodzi o najwazniejsze projekty, ktdre stuzg do reali-
zacji celéw okreslonej strategii. Niestety, polskie polityki pu-
bliczne i strategie sg fatalnie okreslane, nikt nie dba o ich
precyzje. Temu dokladnie po§wiecitem artykut, ktéry redak-
cja ,Rzeczpospolitej” zatytulowala ,Morawieckiego strategia
bez strategii”, po§wiecony strategii Morawieckiego. [link] Pod-
stawowe jej bledy to nieprecyzyjne definiowanie celéw, brak
mechanizméw realizacji i kontroli strategii. Strategia powinna
by¢ zdefiniowana poprzez wskazniki: koricowe i posrednie,
ktérych wartosci sg badane w okreslonych okresach: np. co p6t
roku lub rok. Zeby to mogto zadziatac jako system, te wskaz-
niki muszg by¢ rzetelnie sprawdzane i monitorowane w przy-
jetych odstepach czasu. Monitoring strategii nie moze by¢ re-
alizowany jako spotkania ministréw raz na rok, albo co dwa
lata, jak to sie robi w Polsce. Do tego musi stuzy¢ wyspecjali-
zowana instytucja. W rozwinietych panstwach instytucje tego
typu nazywaja sie zwykle z angielska Cabinet Implementation
Unit - jednostka wdrozeniowa rzadu. Niestety, w Strategii na
rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju (SOR) nie przewidziano ta-
kiej instytucji i w zwigzku z tym nie ma mechanizmu $ledze-
nia poziomu skutecznosci realizacji jej celéw.

Osiagniecie pewnego celu, nawet jezeli jest opisany
w strategii, nie musi by¢ efektem zarzadzania strategicznego,
czyli zaplanowanych dzialani zmierzajacych do jego osiggnie-
cia. Zwiekszenie sitly nabywczej pienigdza moze wynikad
z korzystnego rozwoju gospodarki §wiatowej, a nie z wlasnej
strategii. Zeby moc stwierdzié, ze osiggniecie pewnego celu
wynikalo z zarzadzania strategicznego, a nie z przypadkowych
zbiegéw okolicznosci, trzeba wykazad, ze istniato przyczynowe
powiazania pomiedzy sformulowaniem strategii a obserwo-
wanymi wynikami.

Przywotates CIU, czy istnieja jakies standardy, ktérymi
rzadzacy kieruja sie przy definiowaniu strategii?

Jezeli chodzi o standardy, to w sensie ksigzki z tytulem
»standard zarzadzania strategicznego dla sektora publicznego”
ja sie z czyms$ z czyms takim nie spotkatem. Natomiast sg in-
stytucje, z ktérych mozna brad¢ przyklad. W Wielkiej Bryta-
nii istnieje wspomniany CIU, podobnie w Australii i w Nowej
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Zelandii. W mojej ocenie najlepiej zorganizowana jest jed-
nostka, ktéra znajduje sie w Biurze Wykonawczym Prezy-
denta Stanéw Zjednoczonych (Executive Office of the Presi-
dent, EOP) i nazywa sie Office of Management and Budget
(OMB), czyli Biuro Zarzadzania i Budzetu. Cele jego dziata-
nia s3 takie jak wymienilem. W Stanach Zjednoczonych obo-
wigzuje Government Performance and Results Act, (GPRA,
ustawa o pracach i efektach pracy rzadu). GPRA wymaga, zeby
kazda federalna, czyli centralna, instytucja publiczna miata
swojg strategie na co najmniej 5 lat. W strategii i muszg by¢
precyzyjnie zdefiniowane cele funkcjonowania organizacji. In-
stytucje centralne majg obowiazek dostarczy¢ do OMB propo-
zycje swojej strategii. OMB kontroluje poprawno$¢ jej defini-
cji, zrozumiato$c i mozliwo$c §ledzenia postepéw w realizacji.

Gl6éwna rola w Office of Management and Budget odgry-
wajg program examiners , czyli ,sprawdzacze” programéw. Oni
kontroluja w okreslonych odstepach czasu postep realizacji
programéw publicznych, wykonywanych w ramach strategii.

Czyli sa to instytucje, ktére prowadza dziatania dedykowane
stricte do tego, zeby monitorowac projekty realizowane
w ramach polityk.

Protestuje! Utozsamienie programéw z projektami jest
bledem.

Czyli oni s3 tylko od monitorowania catych programéw?

Ja protestuje przeciwko utozsamia programéw wylacznie
ze zbiorem projektéw. Programy mogs sie sktadad i z opera-
¢ji i z projektéw jednoczesnie. Na przyklad program ochrony
zdrowia w jakims$ obszarze to moze by¢ budowa szpitali i cig-
gle szczepienie ludzi.

Jest to, w mojej ocenie, jedno z najwazniejszych niepo-
rozumien, ktére utrwala Project Management Institute, gdzie
programy sg utozsamiane ze zbiorami projektéw. W rzeczywi-
stosci programy sktadaja sie i z projektéw i z operacji ciagtych
o charakterze nieprojektowym.

Wracajgc do OMB. Office of Management and Budget
ma takze za zadanie kontrolowanie najwiekszych projektéw,
co jest osobnym zagadnieniem. Na przyklad budowa tamy jest
projektem strategicznym, bo jest dla regionu i kraju wazna
i angazuje ogromne sity i §rodki. To wlasnie eksperci OMB
monitorujg postepy w realizacji takich kluczowych projektéw.



Niezwykle istotng role w kontrolowaniu waznych dla Sta-
néw Zjednoczonych projektéw odgrywa takze instytucja, ktéra
sie nazywa Government Accountability Office czyli odpowied-
nik polskiej Najwyzszej Izby Kontroli. Ich zadaniem jest kon-
trola merytoryczna i zarzadcza catego projektu.

Réznica pomiedzy OMB i GAO polega m. in. na uloko-
waniu tych instytucji. OMB jest instytucjg galezi wykonawczej
(EOP) i jej celem jest wsparcie realizacji projektéw i progra-
moéw. Natomiast GAO jest instytucjg Kongresu i jej gléwnym
zadaniem jest stwierdzenie, czy pienigdze podatnika sg whasci-
wie wydawane. Jesli wynik audytu jest negatywny, wykonawcy
programu czy projektu moga sie liczy¢ z redukcja budzetu czy
tez catkowitym zakoriczeniem finansowania.

Czy w Polsce, pracujac nad strategiami i programami
przewidziano réwniez podobne rozwigzania?

Niestety nie ma u nas takiej instytucji. Wprawdzie
w KPRM dziata Centrum Analiz Strategicznych, ktérego ce-
lem jest m.in. opracowywanie analiz dotyczacych kluczowych
polityk publicznych, ale ta instytucja co najwyzej pomaga
W wypracowaniu strategii, jednak nie zajmuje sie nadzorem
nad ich realizacja.

Z tego co méwisz wynika, ze w systemie zaprojektowano
funkcjonalna dziure, tj. nie mamy organéw lub instytucji,
ktére mogtyby monitorowaé wdrazanie polityk i strategii, ale
za to mamy jednostke powotana do monitorowania projektéw
tzw. strategicznych.

Ja nie sgdze, zeby to bylo planowane, trudno dzi$ wyro-
kowad, czy to bylo dziatanie celowe, czy to brak kompetencji.

Niestety dotykamy kwestii fundamentalnych dla wdrazania
polityk — w tym réwniez w obszarze inwestycji budowlanych —
i nie s3 to wnioski pozytywne. Przeciez nieposiadanie takich
dokumentéw i narzedzi, o ktérych my rozmawiamy, to jest tak
jak nieposiadanie konstytucji w panstwie. Popetniam btad tak
myslac?

Dobrze powiedziates. Uwazam, ze strategia rozwoju pari-
stwa powinna by¢ traktowana z najwyzsza powaga. To jest
konstytucja funkcjonowania panstwa na przyszitosc, opisuje
jakie panistwo chce by¢ i jak to osiggnad. Dlatego uwazam, ze
strategia rozwoju panistwa powinna by¢ uchwalana wiekszo-
$cig konstytucyjna w Parlamencie. To by gwarantowalo sta-
bilno$¢ przyjmowanych strategii, polityk i programéw. Dzis,
kiedy zmienia sie opcja rzadzaca, wyrzuca sie stare i przyjmuje
zupelnie nowe rozwiazania. To jest sprzeczne z ideg zarzadza-
nia strategicznego.

Po tym przydtugim wstepie przejdZzmy do raportu NIK?,

z ktérego wynika bardzo krytyczna ocena dziatania
mechanizméw paristwa w zakresie monitorowania
projektéw strategicznych. W raporcie przywotano Rzadowe

1 https: //www.nik.gov.pl/aktualnosci/system-monitorowania-projektow-
strategicznych.html

Biuro Monitorowania Projektéw (RBMP), ktére miato za to
odpowiadac. Czy jest to organizacja, kt6ra mozna poréwnac
do funkcjonujacych w rozwinietych krajach rzadowych
jednostek typu CIU?

Absolutnie nie mozna. Ten organ nie stuzy do kontrolo-
wania strategii ani polityk publicznych, tylko do monitorowa-
nia projekt6w.

Jakie powinny by¢ relacje pomiedzy RBMP a ministerstwami
w odniesieniu do realizowanych projektéw?

To jest przyklad zarzadzania macierzowego, bo z jed-
nej strony projekt jest realizowany w jakim$ Ministerstwie
i podlega ministrowi, a drugiej strony ma podlega¢ ludziom
z RBMP. Sila polityczno-wykonawcza ministra jest nieskoni-
czenie wieksza niz ludzi z RBMP.

A nie powinno by¢ na odwrét? Przeciez ministerstwa petnia
funkcje ,wykonawcza” wobec KPRM przy wdrazaniu polityk
paristwa.

Te jednostki powinny ze sobg wspélpracowad. Projekty
sg realizowane na potrzeby ministerstw. Merytoryczna po-
trzebe definiuje minister i jego zesp6t. Natomiast za metodyke
prac powinno odpowiada¢ RBMP —jesli metodyka nie uzyska
akceptacji RBMP, to projekt nie powinien by¢ uruchomiony.
Obie instytucje powinny ze sobg wspétdziatad. Minister powi-
nien wiedzie¢, ze RBMP dziala po to, zeby zapewnic osiggnie-
cie celéw jego projektu. Natomiast wydaje mi sie, ze ministro-
wie zupelnie sie nie przejmuja funkcjonowaniem RBMP, co
zresztg raport NIK potwierdza. Wynika z niego, ze ten system
monitorowania nie zostat wdrozony we wszystkich minister-
stwach, a tam gdzie go wdrozono, i tak nie dziata prawidtowo.

Jak rozumiec¢ wigc projekty strategiczne i kryteria wedtug
jakich byty wybierane?

Oczywiscie mozna zdefiniowad czym sg projekty stra-
tegiczne, przyjmujac, ze to sg takie projekty, ktére zostaty
uznane za strategiczne przez cialo definiujace strategie bez
osadzania ich w szerszym kontekscie. W takim przypadku
autorzy nie musieli kierowac¢ sie jakimi$ szczeg6lnymi kryte-
riami. Jak wiadomo, muzyka to jest to co robig muzycy.

Co, w Twojej ocenie jest najbardziej uderzajace z wnioskéw,
ktére ptyna z raportu NIK? Nie trzeba dramatyzowac, bo sam
tytut raportu jest wystarczajaco dramatyczny.

NIK wskazuje wiele probleméw, ale, wedlug mnie, naj-
bardziej uderzajace jest to to, czego nie ma w tym w tym rapor-
cie. M6j podstawowy zarzut dotyczy tego, Ze nie zauwazono, ze
projekty nie s3 po to, zeby je realizowad, ale po to, zeby osiggac
okreslone cele wskazane w politykach lub strategiach. Potrak-
towano wdrozenie systemu wdrazania i monitoringu projek-
téw jako oderwang wyspe, ktéra nie ma okreslonych rzeczy-
wistych celéw odnoszacych sie do biznesu funkcjonowania
panistwa. W raporcie nie zwrécono uwagi na to, ze w systemie
stworzonym w KPRM nie istnieje zadne powigzanie pomiedzy
politykami a projektami.
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To jest konsekwencja braku kompleksowych rozwigzan:
systemu tworzenia i systemu monitorowania polityk. Uwa-
zam, ze w Polsce brakuje dobrze zdefiniowanych, rzeczywiscie
przeznaczonych do realizacji polityk. Na przyktad dokument
Polityka Zakupowa Pafistwa nie jest politykg, nawet w sensie
zdefiniowanym przez ten rzad, nie dotyczy zakupdw tylko za-
moéwien oraz nie obowiazuje najwazniejszych urzednikéw
paristwa: Premier i Minister Obrony w ogdle nie czuli si¢ zobo-
wigzani ustaleniami tej polityki przy np. zakupie najdrozszego
uzbrojenia. I to jest zasadniczy problem, a w polaczeniu z tym,
ze brakuje instytucji odpowiedzialnej za monitoring ich efek-
téw: po co taka instytucja, skoro polityki maja znaczenie gtéw-
nie propagandowo-marketingowe? Daje nam to obraz biezg-
cej sytuacji: braku zarzadzania panistwem poza reagowaniem
na biezace wydarzenia.

Poza tym, zeby wdrozenie zarzadzania projektami w do-
wolnej organizacji sie udato, musi by¢ profesjonalnie prze-
prowadzone. Zwykle takie wdrozenie jest dla organizacji re-
wolucja, mocng ingerencjg w jej gléwne procesy i wymusza
zmiany w funkcjonowaniu pracownikéw. A temu pracownicy
zawsze sie opieraja. Zeby wdrozenie sie udato, zesp6t wdro-
zeniowy musi mie¢ bezposrednie, codzienne wsparcie ludzi,
ktérzy maja wptyw na funkcjonowanie catej organizacji. Lu-
dzi, ktérzy mogg wydawac polecenia stuzbowe kazdemu ele-
mentowi takiej organizacji. Jezeli wdrozenie dotyczy catosci
administracji publicznej, to, zeby nie bylo lekcewazone przez
pracownikéw, powinno miec codzienne wsparcie Premiera —
zapewne realizowane poprzez odpowiedniego pelnomocnika,
majgcego mocna pozycje polityczna. Pelnomocnik ten powi-
nien miec postuch u ministréw. Wprawdzie raport NIK nie pi-
sze o lekcewazeniu, ale jak inaczej traktowac fakt, ze niektérzy
ministrowie w ogéle nie stawiali sie na spotkaniach w tej spra-
wie lub w ogdle nie wdrozyli systemu.

Zeby wdrozenie zarzadzania projektami udato sie, pro-
cesy monitorowania projektéw muszg by¢ zintegrowane z in-
nymi procesami organizacji. Brak poprawnego, zaakcepto-
wanego przez RBMP planu, powinien wyklucza¢ mozliwos¢
realizacji projektu. Odchylenia od planu projektu powinny wy-
musza¢ akcje naprawcze, a gdy nie s3 skuteczne — rozwazy¢
zakoniczenie realizacji. Ocena udzialu w projekcie musi by¢
integralng skladows oceny pracownikéw. Brak tego powoduje
lekcewazenie systemu wdrozenia. Z raportu NIK nie wynika,
czy procesy zarzadzania projektami zostaly w ten sposéb zin-
tegrowane z innymi procesami organizacji publicznych.

Nastepny problem, obok ktérego Najwyzsza Izba kon-
troli sie przeslizgneta, to jest kwestia procesu zakupu systemu
wspomagajacego MonAliZa. Duza cze$¢ raportu jest poswie-
cona ztemu funkcjonowaniu tego systemu. Ale w raporcie nie
ma mowy o sposobie zakupu tego systemu: czy zostat zorga-
nizowany przetarg, czy w tym przetargu mogly startowac naj-
lepsze firmy §wiatowe, etc. Dowiadujemy sie tymczasem, ze
koszt wadliwie funkcjonujacego prostego systemu zaptacono
ponad 22 mln PLN. W tej cenie mozna kupi¢ aplikacje najwyz-
szej $wiatowej klasy.
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Dobrze, ale mamy ten raport i krytyke dziatania systemu,
ale co to w praktyce oznacza dla tych wdrazanych projektéw
i RBMP, ktére miato sie tym zajmowac?

Niestety, funkcjonowanie RBMP nie ma wlasciwie zad-
nego wplywu na projekty realizowane w administracji publicz-
nej. Jego pracownicy niewiele mogg zrobic¢ ze wzgledu na brak
wsparcia politycznego i zte wsparcie od strony dostawcy sys-
temu MonAliZa.

Jak to sie przektada na realizacje projektéw: Hulaj Dusza,
piekta nie ma?

Alez oczywiscie, ze tak. Nie wyobrazam sobie, ze zeby lu-
dzie z tego biura KPRM mieli jakikolwiek wplyw na realizacje
gléwnych programéw — na przyktad CPK.

Czyli program CPK w Twojej ocenie moze by¢ realizowany
bez kontroli, bo system do monitoringu nie dziata, systemu
do monitorowania polityk réwniez brakuje, czyli w zasadzie
projekt CPK moze dryfowa¢ w dowolnym kierunku ze wzgledu
na to, ze nie ma nikogo kto bytby w stanie powiedziec: to
wolno, a tego nie wolno. Tu osiagamy cel, a tu sie z nimi
mijamy, czy dobrze to rozumiem?

Dokladnie tak. Byta préba kontroli CPK przez NIK ale —
o tym jest wiekszo$¢ tego wywiadu — NIK powinna w sposéb
zasadniczy podnies$¢ swoje kwalifikacje w zakresie zarzadzania
projektami, zeby ich audyty projektéw miaty znaczenie. W nie-
ktérych krajach — np. w USA czy w Australii — audytorzy na
podstawie swoich obserwacji projektéw formutuja zalecenia,
ktére pomagajg usprawniad realizacje projektéw publicznych.

Jakbys spuentowat nasza rozmowe?

Po pierwsze: préba wdrozenia wsparcia dla zarzadzania
projektami na poziomie centralnym nie udata sie — przede
wszystkim ze wzgledu na brak rzeczywistej woli politycznej.

Po drugie: raport NIK ominat wiele bardzo istotnych za-
gadnieni dotyczacych realizacji projektéw publicznych i funk-
cjonowania RBMP. Kompetencje NIK w zakresie kontroli pro-
jektéw powinny by¢ zasadniczo powiekszone.

I w zwiazku z tym — ze wzgledu z jednej strony na brak
woli, a z drugiej brak kompetencji, najwieksze polskie projekty
praktycznie nie podlegaja kontroli. Decyzje dotyczace ich ini-
cjacji czy kontynuacji sg oceniane przede wszystkim z punktu
widzenia przydatnosci dla aktualnie rzagdzacego ugrupowania
politycznego — a nie potrzeb spotecznych.

Dobrym przyktadem jest program CPX, ktéry zostat uru-
chomiony bez uzasadnienia biznesowego. A jego wstrzymanie
nie jest mozliwe, poniewaz byloby to przyznaniem sie ekipy
rzadzacej do bledu. A na to, jak wiadomo, rzadzacy nie moga
sobie pozwolié.

Dziekuje za rozmowe.



