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STRESZCZENIE

Z dzisiejszej perspektywy czasowej wojewodztwa samorzadowe, w tym Malo-
polska, to kluczowe podmioty z punktu widzenia rozdysponowywania fun-
duszy unijnych, jak réwniez powazni aktorzy, jezeli chodzi o realizacj¢ wielu
zadah z zakresu polityki publicznej i rozwojowej. Wypracowywanie pozycji
oraz praktyk zwigzanych z funkcjonowaniem tych podmiotéw dokonywalo si¢
na poczatku XXI w., a budowa pozycji tych jednostek, oprocz tego, ze obwa-
rowana byla ramami instytucjonalnymi, odbywala si¢ réwniez w trakcie i po
cz¢éel na podstawie prowadzonych dzialad. Jednym z takich kamieni milo-
wych dla samorzadowej Matopolski byl proces przygotowania przez Urzad
Marszatkowski Wojewddztwa Malopolskiego (UMWM) pierwszej Strategii
Rozwoju Wojewddztwa Matopolskiego 2000-2006. Proces ten nie tylko dopro-
wadzil do jej stworzenia, ale réwniez uksztaltowal organizacje i przyszle jej
praktyki. Celem niniejszego artykutu jest przeanalizowanie, w §wietle teorii
organizacji uczacej si¢ Petera Senge’a, w jakim stopniu tworzenie tej Strazegii
mogtlo si¢ sta¢ elementem ksztaltujacym organizacjc — UMWM. Z przyjetej
perspektywy autorzy konstatuja, ze proces tworzenia analizowanej Strazegii
byl istotnym elementem, ktdry mial wplyw na uksztaltowanie si¢ organizacji,
a tym samym, ze organizacje publiczne moga si¢ uczy¢ oraz ze teorie doty-
czace organizacji uczgcych si¢ znajduja rowniez do nich odniesienie.

SEOWA KLUCZE: strategia rozwoju regionalnego, uczenie si¢ organizacj,
zarzadzanie strategiczne, samorzad regionalny,
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ABSTRACT

The Preparation of the Malopolska Region Development Strategy
as an Example of Organisational Learning in Self-Government

From today’s perspective, local self-government regions, including Malo-
polska, are key entities as far as the allocation of EU funds is concerned, as
well as important actors in the process of implementing many tasks in the
field of public and development policy. The development of these local gov-
ernment institutions took place at the beginning of the 21st century and they
formed, apart from being bound by institutional frameworks, in the course of
and partly on the basis of their ongoing activities. One such milestone activity
for the self-government of Malopolska was the preparation of the first Devel-
opment Strategy of the Malopolska Region (2000-2006). This process not
only led to the creation of the strategy itself, but also shaped the organization
(UMWM) and its future practices. The aim of this article is to analyze to what
extent the creation of this strategy could have become an element shaping the
organization, in the light of Peter Senge’s theory of the learning organiza-
tion. From this perspective, the authors conclude that the process of creating
the analyzed strategy was an important element that influenced the formation
of the organization and also that public organizations can learn and conse-
quently that the theories of learning organizations also apply to them.

KEYWORDS: strategy of regional development, learning organisation,
strategic management, regional self-government, participation

Wojewddztwa samorzadowe to dzi$§ kluczowy aktor polityki rozwoju, dys-
ponujacy pieni¢gdzmi unijnymi. Do momentu wejscia Polski do UE mialy
jednak marginalne znaczenie. Posrednie zaangazowanie w programy
przedakcesyjne i pilotazowe dzialania w ramach Kontraktéw Wojewo6dz-
kich sprawilo, ze regiony zaczely budowal pozycje istotnego podmiotu
polityki rozwojowe;j.

Przelomowy 2004 rok nie przyniést samorzagdom wojewddztw regio-
nalnych programéw operacyjnych (RPO), zostaly jedynie zaangazowane
do realizacji Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regio-
nalnego 2004-2006 (ZPORR), obejmujacego jednak 22% Srodkéw euro-
pejskiej polityki spdjnosci (Szlachta, 2011). Co wigcej, zadania w tym
procesie podzielono pomi¢dzy administracj¢ samorzgdows i rzgdowa.
Powody tego ubezwlasnowolnienia regionéw poprzez centralistyczng
ustawe o Narodowym Planie Rozwoju sg ré6znie oceniane (Sprawozdanie,
2013). Z jednej strony wskazuje si¢ na naciski brukselskiej administracji,
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ktdra obawiala si¢ braku potencjalu w ,,mtodych” samorzgdach regional-
nych. Z drugiej strony, do glosu doszly centralistyczne tendencje w pol-
skiej administracji panistwowej (Izdebski i Kulesza, 2004). ZPORR byt
najszybciej wdrozonym programem operacyjnym w Polsce, a regiony oka-
zaly si¢ partnerem wysoko cenionym przez Komisj¢ Europejska (Spra-
wozdanie, 2013). W kolejnej perspektywie finansowej 2007-2013 samo-
rzady wojewddztw staly si¢ Instytucjami Zarzadzajgcymi dla RPO, na
ktore alokowano wtedy 34% $rodkéw unijnych (Szlachta, 2011). W naszej
ocenie to rok 2007 stanowit prawdziwy przelom dla samorzadéw regio-
nalnych jako moment wyposazenia ich w bezposrednie narzedzie polityki
rozwoju — RPO.

Co determinowalo sposéb dzialania wladz samorzadowych 1 urzed-
nikébw w momencie rozpoczecia programowania wsparcia unijnego?
W ramach polityki spojnosSci wyraznie rysuja si¢ procesy zarzadzania wie-
lopoziomowego oraz cechy specyficzne dla otwartej metody koordynacji
(Zawicki, 2010; Grosse, 2012). Oznacza to, ze aktorzy polityki sp6jno-
$ci dzialaja, w znacznej mierze, autonomicznie. Zewngtrzne uwarunko-
wania stanowig ramy systemu, pozostawiajac pole dla indywidualnego
podejscia (NSRO, 2006).

Analizujac uwarunkowania wewngtrzne, wida¢, ze Urzad Marszal-
kowski Wojewédztwa Matopolskiego (UMWM) byl otwarta, mloda
(instytucjonalnie 1 personalnie) administracjg z niewielkim doswiadcze-
niem. Najwickszym woéwczas przedsiewzigciem UMWM bylo przygoto-
wanie pierwszej Strategii Rozwoju Wojewodztwa Malopolskiego 2000—
2006 (Szrategia). W ocenie autor6w oddolna, partycypacyjna i oparta na
dialogu metoda pracy nad Strazegig uksztaltowala podejscie wladz samo-
rzadowych, urzednikéw oraz partneréw spolecznych, gospodarczych,
naukowych do programowania rozwoju 1 interwencji unijne;j.

Celem analizy jest ocena, czy proces budowy Strazegii byl przykla-
dem uczenia si¢ organizacji. Dodatkowo, autorzy pojeli probe weryfika-
¢ji przydatnosci teorii uczacej si¢ organizacji do oceny dziatan instytucji
publicznych.

W badaniu zastosowano metode studium przypadku, ktéry okreslono jako
proces przygotowania Strategii 1 jego wplyw na podejscie do programo-
wania unijnej polityki spéjnosci. W ocenie autoré6w przypadek jest warty
analizy. Po pierwsze, proces przygotowywania dokumentéw strategicz-
nych i operacyjnych jest powszechny w administracji. Po drugie, proces
ten stanowi laboratorium uczenia si¢ organizacji. Po trzecie, przypadek
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prezentuje zjawisko przenikania si¢ uwarunkowan formalnych i tzw.
podejscia do realizacji zadan publicznych. Analiza ma znaczenie prak-
tyczne i daje szans¢ bezposredniej generalizacji oraz wykorzystania jej
jako dobrej praktyki w samorzadach.

Studium ma charakter eksplanacyjno-deskryptywny, jest probg wska-
zania zwigzkéw przyczynowych pomi¢dzy do$wiadczeniami z procesu
przygotowania Strategii a specyfikg programowania polityki spdjnosci
(Ospina, Esteve i Lee, 2017).

Dokonano przekrojowej analizy procesu budowy Strazegii. Wykorzy-
stano metod¢ obserwacji. Jeden z autoréw prowadzil obserwacje majace
znamiona obserwacji uczestniczacej. W okresie 1999-2019 byl pracowni-
kiem UMWM, zaangazowanym po$rednio w przygotowywanie poszcze-
gblnych strategii rozwoju oraz bezposrednio — w realizacj¢ unijnej poli-
tyki spdjnosci. Aby zminimalizowaé zagrozenia wynikajgce ze specyfiki
studium przypadku, dokonano triangulacji danych, uzupelniajgc je ana-
liza dokumentéw Zrédlowych oraz wynikéw badah ewaluacyjnych (Yin,
2015).

Zgromadzone dane umozliwily wnioskowanie, dokonano generali-
zacji analitycznej i sformulowano najwazniejsze rekomendacje. Autorzy
polozyli nacisk na mozliwos§¢ praktycznego wykorzystania ustalen.

W celu oceny oddzialywania procesu na organizacj¢ wykorzystano
teori¢ organizacji uczacej si¢ Petera Senge’a. Autor wskazal kanon ele-
mentdéw procesu uczenia si¢ organizacji obejmujacy: my$lenie systemowe,
mistrzostwo osobiste, modele myslowe, wspdlng wizje 1 zespolowe ucze-
nie si¢ (Senge, 2012). Zweryfikowano, czy elementy te wystgpily w bada-
nym procesie oraz czy teoria jest adekwatna do oceny dzialan organizacji
publiczne;j.

Prace nad Strategig prowadzone byly od 1999 do 2000 r. Region potrze-
bowal narze¢dzia zarzadzania strategicznego oraz dokumentu uzasad-
niajacego realizacj¢ projektow, ktére mialy by¢ docelowo finansowane ze
srodkéw europejskich. Czynnik ten ulatwil zaangazowanie si¢ w proces
partneréw, ktérzy mieli Swiadomo$é, ze priorytety (i projekty) wskazane
w Strategii majg szans¢ na uzyskanie unijnego finansowania.

Strategia to takze realizacja wymogbéw prawa. Ustawa o samorzadzie
wojewddztwa z dnia 5 czerwca 1998 r. okreslata minimalny zakres celow,
precyzowala zawarto§é dokumentu oraz lakonicznie odnosila si¢ do pro-
cesu tworzenia Strategii, w tym wskazujac kluczowych partneré6w samo-
rzadu (Ustawa, 1998).


https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorRaw=Esteve%2C+Marc
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorRaw=Lee%2C+Seulki
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Spelnienie obowigzku ustawowego bylo proste. Idgc §ladem wielu
samorzadéw gminnych, wystarczyloby zlecié przygotowanie Strazegii
zewngetrznemu podmiotowi, a wynik tych prac skonsultowal ze wskaza-
nymi podmiotami. Wladze Malopolski uczynily jednak z budowy Stra-
tegii priorytet, inicjujac dialog z szerokim gronem partneréw i1 wspiera-
jac si¢ ckspertami. Strategia stala si¢ takze kluczowym przedsigwzi¢ciem
UMWM, angazujac kadre zarzadzajaca i pracownikéw. Proces oparto na
koncepcji zarzgdzania strategicznego, zakladajac m.in. (Gérniak 1 Mazur,
2012; Harmonogram, 1999; Zalozenia, 1999):

* szerokie uspolecznienie;

* zaangazowanie interesariuszy na kazdym etapie prac;

* podejscie oddolne;

* dlugi horyzont czasowy;

* wyznaczenie obszardw dzialania wojewédztwa, hierarchizacje

probleméw;

* uwzglednienie czynniké4w wewnetrznych 1 zewngtrznych;

* wyznaczenie kierunkéw rozwoju i priorytetéw w ramach obszaréw;

* monitoring dzialan i oceng efektow.

| Faza analityczno-diagnostyczna |

<4 d 4

| Faza zatozen || Faza opracowan eksperckich || Faza konsultacji spotecznych |

ags iyt iyt

| Faza syntezy |

4

| Faza wdrazania |

Rysunek. 1. Fazy pracy nad Strategia Rozwoju Wojewddztwa Malopolskiego

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Zalozenia, 1999; Strategia, 2000.

Proces sktadat si¢ z szeSciu faz:

Faza analityczno-diagnostyczna — w mysl zasad polityki
opartej na dowodach opracowano diagnoz¢ stanu — pierwsza odno-
szaca si¢ do obszaru nowego wojewddztwa (Pawson, 2006). Zalozono
integracj¢ z poziomem lokalnym (m.in. zbadano strategie powiatowe
i wyodrebniono wspdlne obszary problemowe) (Diagnoza, 2000).

Faza ,Zalozeh” — opracowano ,Zalozenia do Strategii Roz-
woju Wojewddztwa”, obejmujace: diagnoze, uwarunkowania, kie-
runki 1 scenariusze rozwoju, projekt celéw 1 priorytetéw oraz schemat

| 227
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dokumentu Szrategii. Dokonano oceny ex ante ,,Zatozen” i rozpocz¢to
konsultacje spoleczne (Ewaluacja, 1999; Zalozenia, 1999; Strategia,
1999).

Faza opracowan eksperckich — w proces zaangazowano
§rodowiska eksperckie: Uniwersytet Jagielloniski, Polska Akademig
Nauk, Akademi¢ Ekonomiczna, Akademi¢ Rolnicza, Akademi¢ Peda-
gogiczng, Malopolski Instytut Samorzadu Terytorialnego i Admi-
nistracji. Eksperci przygotowywali analizy sektorowe, konsultowane
z zespolem oraz wladzami samorzadowymi. Opracowano analiz¢
potencjalnych Zrédel finansowania Szrazegii oraz ocen¢ oddzialywania
na $rodowisko (Prognoza, 1999; Strategia, 2000).

Faza konsultacji spolecznych —partnerzy byli angazowani
we wszystkie fazy tworzenia Strazegii. Kluczowym mechanizmem byty
warsztaty problemowe (analiza potrzeby powiatéw, wyznaczanie kie-
runkéw rozwoju, definiowanie projektéw). Zastosowano ankiete —
»Malopolska List¢ Szans” — uczestnicy warsztatéw wskazywali prio-
rytety rozwojowe, przeprowadzono ankiet¢ prasowg — wplyneto 2500
ankiet (Malopolska Lista Szans, 2000). Uspolecznienie projektu Szra-
tegii odbywalo si¢ poprzez spotkania, konferencje, prasg, internet
(Strategia, 2000).

Faza syntezy — podsumowano i zagregowano informacje zgro-
madzone poprzez opracowania scktorowe 1 analizy eksperckie oraz
wyniki konsultacji spolecznych. W zakresie struktury celéw zastoso-
wano nowatorskie podejscie. Zintegrowano cele w pola (mieszkancy,
pejzaz, gospodarstwo, wi¢zi) 1 powigzane z nimi konteksty (integracja
regionalna, mi¢dzyregionalna i europejska). Powyzsza logika wydaje
si¢ bardziej kompleksowa niz stosowane w RPO podejscie liniowe.
Zdefiniowano osiem celéw nadrzednych, 30 celéw strategicznych oraz
prawie 80 rozwigzan. Powstal zwarty i komunikatywny dokument
(jedynie 100 stron) przyjety przez Sejmik Wojewddztwa Malopol-
skiego (Strategia, 2000).

Faza wdrazania — zaplanowano wdrazanie Strategii, opraco-
wano prognoz¢ finansowg wraz ze zrédlami oraz zasady wdraza-
nia 1 monitorowania. Sporzadzono list¢ wskaznikéw (syntetycznych
1 szczegblowych), okreslajac ich stan bazowy. W zakresie instytucjo-
nalnym przewidziano: powolanie komitetu sterujacego, pieciu komi-
tetéw wdrazajacych i sekretariatu wdrazania (Strategia, 2000). Powstat
Program Wojewddzki — narzedzie wdrazania na okres 2001-2002.
Krétszy horyzont czasowy, koncentracja na priorytetowych celach
(z 30 wybrano 11) oraz hierarchizacja rozwigzan mialy zoperacjonali-

zowal Strategie (Wojewddzki Program, 2000).
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Wojewddztwo malopolskie korzystalo ze wsparcia eksperckiego
(pomoc doradcza konsultantéw lokalnych 1 zagranicznych) w ramach
projektu ,Wsparcie budowy strategii rozwoju dla nowych wojewddztw”
finansowanego z programu PHARE INRED. Mialo to istotne znaczenie
dla podejscia do budowy Strategii. Zapewniono mozliwo$¢ zaangazowa-
nia ckspertéw 1 pozyskania know-how. Ponadto, okres pracy nad Strate-
gig to czas debaty na temat ustawy o dostepie do informacji publicznej
(Ustawa, 2001). Idea transparentnoSci 1 partycypacji byla wyraZnie obecna
w dyskursie na temat administracji i samorzadu.

Perspektywa czasowa, do§wiadczenia kolejnych strategii 1 RPO pozwa-
lajg ocenié dzi§ pierwszg Strategie oraz proces jej przygotowania. O ile
logika celéw 1 priorytetéw strategicznych — rezultat zmudnego procesu
przygotowania Szrategii — nie budzi zastrzezen, to jej najslabszg strong
byto wdrozenie. Brakowalo korelacji pomiedzy strukturag samorzadu
regionalnego a wyznaczonymi celami. Zmienily si¢ takze uwarunkowa-
nia zewngtrzne, procesy decentralizacji zahamowaly, nastgpito opdznie-
nie wejScia Polski do UE (Raport z realizacji, 2004; Raport z monitoringu,
2003). Zaplanowany, lecz nie wdrozony system monitoringu byl zbyt roz-
budowany instytucjonalnie — nie przektadal si¢ natomiast na procedury
operacyjne. Ambitne zalozenia o utrzymaniu partycypacyjnego podejscia
takze na etapie wdrazania Szrategii nie zostaly zrealizowane (Koncepcja,
2008).

Zaproponowany zestaw wskaznikéw mial ogdlny charakter i zabraklo
korelacji z produktami 1 rezultatami. Wojewédztwo od 1999 r. publikuje
rocznik o charakterze statystycznym pt. ,,Raport o stanie wojewddztwa”,
ktory zawiera szereg danych spoleczno-gospodarczych, jednak struktura
raportu nie zostala zintegrowana ze Strategig' (Raporty, 2000-2006).

Matopolska stosuje budzet zadaniowy, nie udato si¢ wprowadzi¢ kore-
lacji pomiedzy zadaniami budzetowymi a strukturg Strazegii>. Oznaczato
to, ze ocena poziomu wydatkéw na poszczegoélne priorytety bazowala czeg-
sto jedynie na szacunkach.

We wdrazanie Strategii bylo zaangazowanych wielu autonomicznych
aktoréw. O ile proces przygotowania byl przewidywalny — wojewddztwo
inicjowalo 1 koordynowalo dziatania, to w przypadku wdrazania samo-
rzad nie mial efektywnych instrumentéw wplywu.

1 Wraz z wejsciem Polski do UE stworzono w Malopolsce Obserwatorium Polityki Rozwoju,
gromadzace dane i prowadzace badania wspierajace procesy zarzadzania strategicznego (Www.
obserwatorium.malopolska.pl).

2 Dopiero po kilku latach wprowadzono do budzetdéw wicloletnie prognozy finansowe i pro-
gramy inwestycyjne.
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W zwigzku z aplikowaniem o Srodki unijne znaczenie Szrazegii zostalo
zinstrumentalizowane. Czgsto traktowano strategie (zwlaszcza gminne)
jako obowigzkowy zalgcznik do projektéw, uzasadniajacy ich realizacje,
a nie jako narze¢dzie zarzadzania strategicznego.

Dla analizy zasadnicze znaczenie ma ocena sposobu przygotowania Stra-
tegii. Procesowe spojrzenie na to przedsigwzigcie to nie tylko informacje
o tym, co osiaggnicto, ale takze wiedza, jak to osiggni¢to. Ocena procesu
tworzenia Strategii zostala przeprowadzona na podstawie modelu ucze-
nia si¢ organizacji Senge’a. Intuicyjnie rozumiana teoria Senge’a polega
na: zmianie sposobu myslenia (modele my$lowe), poznaniu siebie i dzigki
temu otwarto$ci na §wiat (mistrzostwo osobiste), zrozumieniu, jak funk-
cjonuje organizacja i jej otoczenie (myslenie systemowe), partycypacyj-
nym budowaniu strategii i celéw (wspdlna wizja) oraz pracy grupowej
przy osiaganiu celéw (zespolowe uczenie si¢) (Senge, 2012).

Weryfikacja, czy uczestnicy procesu, myslac systemowo, konfrontujac
swoje modele myslowe, tworzyli wspdlng wizj¢ 1 uczyli si¢, pozwoli oce-
nié, czy uczyla si¢ organizacja.

Myslenie systemowe to holistyczne postrzeganie otoczenia i organiza-
¢ji poprzez wzajemne, dynamiczne powigzania, Swiadomo$é wielowymia-
rowych relacji (przyczyna — skutek — przyczyna), a nie jedynie linearnych
(przyczyna — skutek) oraz sprzezen zwrotnych wystepujacych z opéznie-
niem (Senge, 2012). Wiadze regionalne metodycznie zaplanowaly pro-
ces — od konceptualizacji do operacjonalizacji. Swiadomie zdecydowano
si¢ na podejscie oddolne, ktére generuje wigcej probleméw, zapraszajac do
wspolpracy szerokie grono partneréw. Byl to wyraz zintegrowanego podej-
Scia, ktoére pozwala dostrzegaé relacje pomi¢dzy zdarzeniami (sprz¢zenia
zwrotne) oraz zachodzace procesy zmian, a nie tylko statyczne obrazy
rzeczywistosci (zlozono§é dynamiczna). Z jednej strony, powody partner-
skiego, partycypacyjnego podejscia byly utylitarne — budowa wizerunku
nowej administracji regionalnej. Z drugiej strony, byly przejawem mysle-
nia systemowego, ktére wida¢ nawet w strukturze dokumentu — zdefi-
niowane pola aktywnosci oraz integracja celéw (rozwigzan, priorytetow)
z kontekstami (Strategia, 2000).

Modele myslowe sprzyjajace uczeniu si¢ bazuja na kulturze otwartosci
w organizacji, refleksji, stawianiu pytan, dociekaniu i twérczym burzeniu
porzadku (Senge, 2012). Koncepcja przygotowywania, co kilka lat, strate-
gil rozwoju sama w sobie zaklada celowe pobudzanie twérczego fermentu.
Konieczno$é diagnozowania rzeczywistoSci, rewizji dotychczasowych
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planéw i wyznaczania priorytetéw zmusza do refleksji (urz¢dnikéw, poli-
tykdéw, partneréw i obywateli)®. Przyjeta formuta pracy nad Strategig zakla-
dala otwarto$¢ 1 transparentno$¢ oraz poszukiwanie danych i wiedzy,
a takze szereg konsultacji, oceng ex ante, analizy sektorowe, ktére byly bez-
posrednio konsultowane z zespotem pracujacym nad Szrazegig oraz wila-
dzami samorzadowymi (tzw. okragle stoly). Pozwolilo to na uzyskanie war-
tosci dodanej poprzez bezposSrednie zaangazowanie partneréw w debate.

Wspélna wizja rozumiana jest jako wspdlnota celu wartego zaanga-
zowania, partnerstwo, wiara w mozliwo$¢ ksztaltowania przyszlosci,
aktywnoSc 1 praca zespolowa (Senge, 2012). Gdyby nie swiadomosé waz-
nego przedsigwzigcia o realnym wplywie na rzeczywisto$¢ (unijne pienig-
dze), zaangazowanie partneréw byloby trudne. Urzednicy zrealizowaliby
powierzone im zadania, ale twoérczy ferment ograniczalby si¢ do ich biu-
rek ze szkoda dla rozwoju regionu.

Przejawem partnerskiego podejscia byly konsultacje, ktére nalezy
nazwaé proaktywnymi (Covey, 2020). ,Zmuszono” partneréw do aktyw-
nosci poprzez warsztaty, konferencje, ankiety oraz dyskusje o rozwoju,
zoperacjonalizowane przez pomysly na konkretne projekty.

W ramach organizacji — UMWM zaangazowano wladze wojewddz-
twa, kadr¢ zarzadzajaca, kluczowych pracownikéw, przedstawicieli pod-
legltych jednostek, czyniac ze Strazegii priorytet, wyciagnicty przed nawias
biezacej dzialalno$ci. Wspdlna wizj¢ obrazuje takze precyzyjnie sformuto-
wana misja ujmujgca gtéwne wyzwania wazne dla zréznicowanych inte-
resariuszy (Strategia, 2000).

Zespolowe uczenie si¢ to permanentny dialog na partnerskich zasa-
dach (Senge, 2012). Zespdl to z jednej strony kadra UMWM, a z drugiej —
szerokie grono oséb 1 instytucji zaangazowanych w proces. Analizujac
przebieg prac, mozna dostrzec, ze samorzad regionalny nie dominowatl
dialogu, zapraszajac szerokie grono partnerdw i konsultujgc nie tylko
finalny dokument, ale takze opracowania cz¢$ciowe. Dbano o tak wazng
przy uczeniu si¢ organizacji informacj¢ zwrotng poprzez odnoszenie si¢
do zgtaszanych uwag i podsumowywanie kolejnych etapéw pracy. Proces
zostal udokumentowany, co pozwolilo na akumulacj¢ wiedzy w organiza-
¢ji (Nonaka, 1991). Dzi¢ki odpowiedniemu przedstawieniu graficznemu
i komunikatywnym materialom promujacym Szrategie wykorzystano
potencjal wizualizacji jako narz¢dzia wspomagajacego uczenie sig.

Mistrzostwo osobiste odnoszone jest do zaangazowania, odpowie-
dzialnosci, ciaglego doskonalenia si¢, budowania samo$wiadomosci
1 tworczego napiccia pomiedzy wizjg i rzeczywisto$cia (Senge, 2012).

3 Formutfa unijnych siedmioletnich perspektyw finansowych ma réwniez na celu zorganizowana
refleksje administracji i jej partnerow.
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Préba oceny, czy uczestnikom opisanego procesu przySwiecaly idee oso-
bistego mistrzostwa, jest trudna. Latwiej ocenié efekty tych dziatan. To
wladze samorzadowe i pracownicy UMWM stworzyli atmosfer¢ otwarto-
Sci, inicjujac 1 koordynujac dialog. Dzialania mogly si¢ skupi¢ wylacznie
na ,literze” prawa i osiggni¢ciu produktu w postaci dokumentu Szraze-
gii. Regionalni liderzy (bo tak nalezy ich nazwaé) skoncentrowali si¢ jed-
nak na procesie i ,duchu” partnerskiego dzialania. To pomysly i decyzje
konkretnych ludzi przyczynily si¢ do wdrozenia partycypacyjnej, oddolne;j
metody budowania Szrazegii. Senge w swojej teorii podkresla, ze mistrzo-
stwo osobiste jest zarazliwe (Senge, 2012). Ten mechanizm spowodowal,
ze formula partnerskiego dialogu zostala zaszczepiona wsrdd partneréw
samorzadu, a takze mocno wplyne¢la na kultur¢ organizacyjng UMWM
(Ksiega Jakosci, 2013).

Analiza powyzszych elementdw, zdefiniowanych przez Senge’a jako
wyrézniki uczenia si¢ organizacji, potwierdza, ze administracja samo-
rzadowa skutecznie budowala swoje do§wiadczenia w procesie uczenia
sic. Patrzac na efekty tego procesu w postaci realizowanych wyzwan stra-
tegicznych, jak przygotowanie kolejnych strategii rozwoju 1 RPO, row-
niez nalezy potwierdzié, ze organizacja posiadala wiedze¢, kompetencje
1 podejscie.

Strategia Rozwoju Wojewddztwa Malopolskiego 2000-2006 stanowila
jedno z najwazniejszych doswiadczen na drodze poszukiwania koncepcji
1 narzedzi wdrazania polityki rozwoju. W chwili jej tworzenia samorzad
regionalny stawial pierwsze kroki, brakowato doSwiadczenh w zarzadza-
niu strategicznym 1 dlugookresowym planowaniu. Jacek Szlachta, czo-
towy polski regionalista, dopiero po dekadzie zaobserwowal ,,zasadniczy
wzrost umiejetno$ci programowania strategicznego na poziomie regional-
nym” (Szlachta, 2011, s. 33). Wiedza 1 kompetencje wzrastaly wraz z uru-
chomieniem programéw przedakcesyjnych, a nastepnie funduszy struktu-
ralnych, kiedy to nastgpil transfer know-how w dziedzinie programowania,
zarzadzania strategicznego, monitoringu, oceny (Grosse, 2012). Z czasem
role instrumentu zarzadzania regionami przejely RPO, ktére w przeci-
wienstwie do Strazegii byly wyposazone w budzety.

Przygotowanie dwdch kolejnych strategii zintegrowano z pracami nad
RPO. Poprzedzenie przygotowan RPO szerokim regionalnym dialogiem
strukturalizowalo cele 1 ulatwialo ich operacjonalizacje (Strategia, 2006;
Strategia 2011). Doswiadczenia pierwszej Strategii ustalily swoista Sciezke
dzialania 1 podejcie do zarzadzania strategicznego.
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Podczas przygotowania RPO 2007-2013 wymogi prawne w zakresie
procesu konsultacji byly juz znacznie szersze (Rozporzadzenie, 2005).
Wiladze regionalne ponownie wyszly jednak poza obligatoryjne dziata-
nia, inicjujac szeroki dialog. Wspdlpraca z partnerami samorzgdowymi,
gospodarczymi, sektorem pozarzadowym, sektorem nauki, administracja
rzgdowg 1 wspdlnotows, stworzenie banku projektéw, ekspertyzy, konfe-
rencje tematyczne, zespoly zadaniowe i warsztaty w UMWM to tylko cz¢$¢
z aktywnosci podjetych w procesie programowania (ROP 2007-2013).

Teoria uczenia si¢ organizacji, dzicki wyeksponowaniu znaczenia
czlowicka w tym procesie, ma utylitarny charakter. Stanowi ona jednak
ulomne narze¢dzie do pomiaru uczenia si¢. Kazdy z picciu elementéow
trudno sparametryzowal poprzez efekty. W przypadku organizacji pub-
licznej (gdzie zyskowno$¢ nie jest miernikiem) problem jest spotegowany.
W niniejszym studium przypadku potwierdzono wyst¢powanie pozy-
tywnych dziatafh w kazdym z badanych obszaréw, majgc swiadomosé ich
niemierzalno$ci 1 nieporédwnywalnosci. Analiza taka byla mozliwa tylko
dzigki dlugookresowej obserwacji zar6wno badanego procesu, jak i jego
odziatlywania. Teoria Senge’a jest bez watpienia dobrym drogowskazem
dla organizacji w zakresie tworzenia warunkéw do uczenia sie.

Oceniajac proces przygotowania Strategii, wydaje si¢, ze wojewddztwo
malopolskie osiagneto pozadane rezultaty. Wiadze samorzadowe poprzez
charakter swojego zaangazowania i dobér odpowiednich koncepcji stra-
tegicznych przyczynily si¢ do tego. Logika uczenia si¢ Davida Kolba,
takze w przypadku organizacji, przedkiada nade wszystko doswiadcze-
nie (Kolb, 1984). W omawianym przypadku do$wiadczenie zaowoco-
walo triada: wiedzy, kompetencji oraz ,,podejicia” do probleméw. Triada
ta przez lata stanowila fundament strategicznego zarzgdzania regionem
1 determinowala skuteczno$¢ Malopolski w absorpcji srodkéw unijnych.
Dos$wiadczenia te zostaly dostrzezone 1 promowane jako dobre praktyki
(Sadura, 2016).

Powyzsza analiza dowodzi, ze organizacje publiczne mogg si¢ uczyd,
1 to wspélnie z szerokim gronem partnerdow, co dla samorzadu powinno
stanowié paradygmat dzialania. W oméwionym przedsigwzieciu zary-
sowaly si¢ gléwne procesy uczenia si¢: impulsy, refleksja, wiedza i adap-
tacja (Olejniczak, 2012). Byly one mozliwe dzigki czynnikom, ktére je
wspieraly, m.in. takim jak: myslenie systemowe, kultura pracy zespolo-
wej, zaangazowanie, demokratyczne zarzadzanie, dostepno$¢ informacji
zewnetrznych, poszukiwanie informacji zwrotnych, praktyki kodyfikacji
dziatan i akumulacji wiedzy, otwarto$é i dialog.

Samorzady moga kreowaé takie warunki, nie wystarcza tu narzu-
cone prawem Sciezki postgpowania. Kluczowe znaczenia ma ,duch”,
a nie ,litera”. Wazny jest proces, a nie jedynie jego koncowy rezultat.
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Swiadomos¢ roli partycypacyjnego dialogu i zwigzanego z nim tworczego
fermentu daje szanse na umacnianie znaczenia samorzadu w jego konsty-
tucyjnym rozumieniu — jako wspdlnoty obywateli.
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