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Wprowadzenie:
Rzadzenie w erze ztozonosci i zmiennosci

Tempo i intensywnos¢ przemian technologicznych, spotecznych i gospodarczych rosng
z kazdym rokiem. Swiat, w ktorym funkcjonujg dzi$ instytucje publiczne, jest dynamiczny,
nieprzewidywalny i coraz trudniejszy do zarzadzania wedtug klasycznych zasad. Administracja
publiczna — od szczebla centralnego po lokalny — mierzy sie z wyzwaniami, ktére wykraczaja
poza dotychczasowe ramy dziatania. Wymagaja one nowej jakosci reagowania, lepszej koordy-
nacji i wiekszej zdolnosci do adaptacji.

W tym otoczeniu charakteryzujgcym sie nagtymi zwrotami i wzajemnymi
powigzaniami kryzysdéw, tradycyjne modele dziatania panstwa zawodza.
Coraz wiecej zjawisk — od migracji po zmiany klimatu — ma charakter tzw.
~wicked problems” — sg wielowymiarowe, trudne do zdefiniowania i nie maja
prostych rozwigzan, wymagajac podejscia miedzysektorowego, dialogu
spotecznego i akceptacji niepewnosci (Levin et al., 2012; Head, 2008).

Doswiadczenie pandemii COVID-19 réwniez obnazyto ograniczenia wspdtczesnych instytucji —
brak zdolnosci przewidywania, koordynacji i skutecznej komunikacji. Cho¢ panstwa probowaty
reagowac, ich odpowiedzi czesto byty spdznione i niedostosowane do skali wyzwania.

Tradycyjny paradygmat administracji — zbudowany na stabilnosci, liniowym planowaniu i silnej
hierarchii — przestaje wystarczac. Zjawiska, z ktérymi mamy dzi$ do czynienia, coraz czescigj
przekraczaja granice resortdw, instytucji i szczebli administracyjnych. Rosnaca specjalizacja
urzedow zjednejstrony wzmacnia kompetencje eksperckie,ale zdrugiej prowadzi do sektorowej
izolacji i ostabia zdolnos¢ do wspdlnego reagowania. W efekcie powstaja luki w zarzadzaniu,
a interwencje publiczne okazuja sie niespdjne. Jak zauwaza Kettl (2020), ,gwattowne zmiany
wymuszajq elastycznosé, lecz sztywne ramy prawne i proceduralne panstwa czesto takg
adaptacje uniemozliwiajq".

W takich warunkach skutecznos$c¢ instytucji nie moze opierac¢ sie nadoraznym
upraszczaniu procedur czy obchodzeniu regut. Konieczne s3 nowe modele
dziatania - oparte na wspdtpracy, wiedzy, danych i refleksyjnosci. To wtasnie
umiejetnos¢ systemowego reagowania, szybkiego uczenia sie i podejmo-
wania decyzji w niepewnym otoczeniu staje sie dzi$ jedna z kluczowych
kompetencji panstwa.

Coraz czesciej mowi sie w tym kontekscie o modelu VUCA — rzeczywistosci zmiennej (Volatile),
niepewnej (Uncertain), ztozonej (Complex) i niejednoznacznej (Ambiguous). Choc pojecie to
wywodzisie zdoktryny wojskowej, z powodzeniem zostato zaadaptowane do jezyka zarzadzania.
Bob Johansen z Institute for the Future zaproponowat koncepcje ,VUCA Prime", w ktorej
kazdemu z elementéw chaosu odpowiada konkretna kompetencja przywodcza: Vision (wizja),
Understanding (zrozumienie), Clarity (klarownoscé) i Agility (zwinnos¢). Tego rodzaju zdolnosci
instytucjonalne — myslenie strategiczne, koordynacja, orientacja na przysztos¢ — staja sie dzis nie
tyle wartoscig dodana, co warunkiem skutecznego dziatania (Covarrubias, 2025).
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W literaturze i praktyce zarzadzania publicznego coraz czesciej mowi sie o potrzebie
administracji antycypacyjnej i sieciowej — takiej, ktéra porzuca iluzje petnej kontroli na rzecz
umiejetnosci szybkiego reagowania, wspodtdziatania z roznymi aktorami oraz ciaggtego uczenia
sie. OECD wskazuje na koniecznos¢ stosowania podejscia systemowego do rozwigzywania
problemdw publicznych: odejscia od liniowego planowania i siloséw organizacyjnych na
rzecz ciggtych korekt kursu, eksperymentowania oraz mobilizowania szerokiego grona
interesariuszy wokdt wspdlnej wizji (OECD, 2017).

Administracja publiczna w XXI wieku powinna dziata¢ jak platforma wspdtpracy — integrowac
wysitki réznych resortéw i szczebli, taczyé kompetencje techniczne z partycypacja spoteczna,
a takze faczyc¢ twarde dane z dtugofalowa wizja rozwoju. Tylko w ten sposdb panstwo zachowa
skutecznos¢ i legitymizacje w swiecie, w ktérym - jak trafnie ujat to Covarrubias (2025) -
L.podatnosc instytucji publicznych nie jest juz przypadkowq stabosciq, lecz strukturalng
cechq teraZniejszosci”.

Niniejszy policy brief podejmuje temat wyzwan, jakie stojg przed administracja publiczna
w kontekscie realizacji polityk przekrojowych — takich jak transformacja energetyczna czy
regionalna. Jego fundamentem jest doswiadczenie zebrane podczas cyklu warsztatow
Z udziatem szerokiego grona interesariuszy: przedstawicieliadministracji centralnej, regionalnej
i lokalnej, Srodowisk gdérniczych, nauki, biznesu oraz organizacji spotecznych i eksperckich. Tak
zbudowana perspektywa — tgczaca wiedze instytucjonalng i doswiadczenie wdrozeniowe —
pozwala spojrze¢ na transformacje nie tylko jako na wyzwanie polityczne, ale przede wszystkim
jako na zadanie administracyjne, ktére wymaga nowego podejscia, nowej organizacji i nowego
myslenia.

Publikacja ukazuje sie w ramach cyklu ,Zdolnos$¢ panstwa do zarzadzania transformacja”.
Niniejszy dokument jako czes¢ | cyklu koncentruje sie na identyfikacji gtdwnych ograniczen
strukturalnych i organizacyjnych, ktére utrudniaja prowadzenie polityk przekrojowych. Czesc
Il cyklu bedzie poswiecona rekomendacjom usprawnien w zakresie koordynacji, przywodztwa,
zdolnosci analitycznych i wspodtpracy instytucjonalne;.
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Panstwo jako aktywny uczestnik
transformacji

Dynamiczne przemiany, zwtaszcza tak gtebokie jak transformacja energetyczna i dekarboni-
zacja gospodarki, nie zajdg w sposdb automatyczny i spotecznie akceptowalny wytacznie za
sprawa mechanizmow rynkowych. Parstwo jest w tym procesie waznym aktorem jako strateg,
koordynator i jedyny gwarant sprawiedliwosci spotecznej.

Historia przemian strukturalnych pokazuje, ze poleganie wytacznie na ,niewidzialnej rece”
rynku bywa spotecznie kosztowne. Dobrym przyktadem jest proces likwidacji przemystu
weglowego w Wielkiej Brytanii w latach 80. XX wieku. Pozostawienie proceséw dostosowaw-
czych samym mechanizmom rynkowym doprowadzito do gtebokiej degradacji spotecznosci
gorniczych. Pomimo programow rewitalizacyjnych prowadzonych przez rzad, ogrom ciezaru
przemian spadt na barki lokalnych mieszkarncow. Regiony gdrnicze zmagaty sie z masowym
bezrobociem - szacuje sig, ze utracono nawet 20 000 miejsc pracy — oraz zapascia infrastruk-
tury, a odbudowa ich potencjatu spoteczno-gospodarczego zajeta dekady (Anders et al,, 2022,
OECD, 2023).

W przeciwienstwie do tego podejscia, Niemcy przyjety strategie fazowego i skoordynowa-
nego wycofywania sie z wegla, ktérej fundamentem byt konsensus spoteczny i zaangazo-
wanie panstwa. W 2018 roku zakonczono subsydiowane wydobycie wegla kamiennego,
a 6 czerwca tego samego roku powotano Komisje ds. Wzrostu, Strukturalnej Zmiany
i Zatrudnienia (tzw. Kohlekommission), ktérej zadaniem byto wypracowanie harmonogramu
odchodzenia od spalania wegla w elektrowniach do 2038 roku oraz zaprojektowanie pakietu
wsparcia dla regiondw pogdrniczych (Clean Energy Wire, 2019; WRI, 2019). Efektem jej prac byto
uchwalenie przez Bundestag w 2020 roku ,Coal Exit Law"” — ustawy formalizujacej kalendarz
wytaczen oraz pakiet rekompensat i funduszy restrukturyzacyjnych o tacznej wartosci okoto
40 miliardoéw euro (Clean Energy Wire, 2019).

To doswiadczenie uwypukla role panstwa w sprawiedliwe] transformacji: poprzez dialog
spoteczny, inicjowanie inwestycji oraz zapewnienie finansowania publicznego mozliwe jest
ograniczenie kosztéw spotecznych przemian (OECD, 2023). Innymi stowy — tam, gdzie rynek
kieruje sie logika krétkoterminowego zysku, rolag panstwa jest spogladanie dalej i szerzej,
chronigc dobro wspdlne i dtugofalowy interes spoteczny.

Sprawiedliwa transformacja zaktada, ze koszty zmiany modelu gospodarczego nie moga
obcigzac¢ jednostronnie najbardziej narazonych grup (pracownikéw, ich rodzin, samorzadow
lokalnych). Aby tak sie stato, konieczna jest interwencja publiczna: ostonowa, regulacyjna,
inwestycyjna. W praktyce oznacza to m.in. programy oston socjalnych, aktywne polityki rynku
pracy, inwestycje w dywersyfikacje gospodarcza regiondw i rozbudowe infrastruktury — czyli
dziatania, ktérych zaden podmiot prywatny samodzielnie nie zrealizuje w wystarczajacej skali
(OECD, 2023). Coraz wiecej panstw wpisuje zasady sprawiedliwej transformacji w swoje stra-
tegie klimatyczne i rozwojowe. Na forum miedzynarodowym podkresla sie potrzebe zaanga-
zowania sektora publicznego we wspieranie innowacji, tworzenie nowych miejsc pracy i inwe-
stycje w kapitat ludzki podczas zielonej transformacji (Wuppertal Institute (2022). Tym samym,
panstwo dysponuje unikalnymi narzedziami ksztattowania kierunku przemian. Ekonomistka
Mariana Mazzucato wskazuje, ze rzad nie powinien ograniczac sie do naprawiania zawodnosci
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rynku, lecz aktywnie kreowac rynek —wyznacza¢ ambitne cele rozwojowe, inwestowac w prze-

tomowe technologie i stymulowac popyt na nie (Mazzucato, 2015). W kontekscie transformacji

energetycznej oznacza to np. tworzenie zachet i regulacji sprzyjajacych energetyce odna-

wialnej, finansowanie badan nad magazynowaniem energii czy elektromobilnoscig, a takze

bezposrednie inwestycje infrastrukturalne.

Pozostawione samemu
sobie mechanizmy rynkowe
czesto prowadzq do tzw.
»tworczej destrukcji’
(upadek przestarzatych
branz i zwigzane z tym
straty), podczas gdy rolg
panstwa jest przeksztatcanie
tego procesu w ,tworczq
rekonstrukcje”.

Aktywne panstwo potrafi rowniez lepiej zadbac o rownowage
interesdw spotecznych — np. negocjujac z przedsiebiorstwami
warunki  wygaszania wysokoemisyjnych aktywow tak, by
uwzgledni¢ potrzeby pracownikéw i regionéw. Pozostawione
samemu sobie mechanizmy rynkowe czesto prowadza do tzw.
JLtworczej destrukcji” (upadek przestarzatych branz i zwiazane
Z tym straty), podczas gdy rolg panstwa jest przeksztatcanie
tego procesu w ,tworcza rekonstrukcje” — wspieranie powsta-
wania nowych gatezi przemystu i ustug, ktdre zastgpia stare,
zanim spoteczne koszty stang sie nieakceptowalne.

W tym kontekscie warto przywota¢ koncepcje ,triady strategicznej” Marka
H. Moore'a, ktéra podkresla, ze menedzerowie publiczni powinni nie tylko
dostarcza¢ ustugi, ale takze aktywnie ksztattowaé wartosci publiczne,
zdobywac legitymizacje spoteczna oraz budowac zdolnosci operacyjne
niezbedne do realizacji celéw publicznych (Moore, 1995). Oznacza to, ze
skuteczna transformacja wymaga nie tylko odpowiednich polityk i inwe-
stycji, ale takze zdolnosci instytucjonalnych do ich wdrazania oraz spotecz-

nego poparcia dla zmian.

Mechanizmy rynkowe sa niezbedne dla innowacyjnosci i efektywnosci, ale potrzebujg ram

wyznaczonych przez wtadze publiczne, aby zmiany dokonywaty sie w sposdéb zrownowazony

i sprawiedliwy spotecznie.
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2. Bariery w polskim modelu koordynacji

transformacji

Transformacja regionéw weglowych w Polsce — wazny komponent szerszej transformacji
energetycznej — uwidacznia stabosci obecnego uktadu instytucjonalnego panstwa. Proces
ten jest nieprzemyslany, nieskoordynowany i krétkowzroczny, co wynika z szeregu barier
administracyjnych. Diagnoza tych barier obejmuje m.in. brak centralnej strategii i przywodztwa,
rozproszenie kompetencji miedzy resortami, stabos¢ centrum rzadu w koordynacji polityk
horyzontalnych oraz niedostatek zaplecza analityczno-strategicznego (Fal et al. 2024).

2.1. Brak spdjnej strategii i przywoédztwa procesu

Polityka panstwa wobec transformacji regiondw weglowych i szerzej — wobec wyzwan
transformacji energetycznej — od lat funkcjonuje w warunkach powaznej luki strategicznej.
Dziatania podejmowane sa przede wszystkim reaktywnie, pod presja kryzyséw lub wydarzen
spotecznych, bez konsekwentnie wypracowanej wizji i ram wdrozeniowych.

Brak strategicznej ciggtosci skutkuje fragmentarycznoscia polityki, brakiem wyznaczonych
celéw operacyjnych i niejasnoscig co do kryteridw sukcesu (czy sukcesem bedzie zamykanie
konkretnych kopaln czy jednak okreslone wskazniki makroekonomiczne regionu). W efekcie
transformacja odbywa sie bez realnej mapy drogowej, z rozproszonym przywodztwem
i niewystarczajgca koordynacja miedzy instytucjami odpowiedzialnymi za rézne jej aspekty
(WiseEuropa, 2024; Wierzbowski, 2025).

Praktyka pokazuje, ze w ostatnich latach nawet decyzje tak fundamentalne, jak zamykanie
kopaln, podejmowano pod wptywem doraznych naciskéw politycznych i spotecznych, a nie
na podstawie spdjnej wizji rozwoju. Transformacja energetyczna i regionalna prowadzona
bez planu skutkuje chaosem decyzyjnym i rozbieznymi sygnatami politycznymi, co wprost
przekfada sie na brak zaufania wsrdd spotecznosci lokalnych i inwestoréow. Czesto roznie definiuje
sie samo pojecie ,transformacji” — raz traktujac je jako zagadnienie wytacznie energetyczne,
innym razem jako problem szeroko spoteczno-gospodarczy.

Co istotne, sam rzad jest swiadomy tych deficytow — stad pojawiaja sie nowe inicjatywy
i dokumenty, ktére maja nadac kierunek transformacji. Jednak projekt aktualizacji Krajowego
Planu na rzecz Energii i Klimatu (aKPEiK), podobnie jak wczesniejsze dokumenty, pozostaje
zbiorem deklaracji, a nie szczegdtowym narzedziem zarzadzania zmiana. Jak wskazuje
stanowisko WiseEuropa wyrazone w konsultacjach publicznych projektu akKPEIK (WiseEuropa,
2024), dokument nie okresla precyzyjnej mapy wdrozenia, nie wyznacza jasnych kamieni
milowych i nie przypisuje jednoznacznie odpowiedzialnosci za poszczegdlne dziatania. Wcigz
brakuje tez mechanizmdw zarzadzania ryzykiem, przygotowania na scenariusze alternatywne
czy plandéw zaradczych, np. w razie opdznien kluczowych inwestycji.

Ograniczenia te sg widoczne rowniez w dokumencie pt. ,Umowa spoteczna dotyczaca trans-
formacji sektora gérnictwa wegla kamiennego oraz wybranych procesow transformacji woje-
wodztwa Slaskiego” (dalej: Umowa Spoteczna). Nie ma on statusu aktu prawnego, nie obej-
muje wszystkich regionéw weglowych i nie wprowadza kompleksowych rozwigzan dla
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spoteczno-gospodarczych wyzwan transformacji. Umowa zostata zawarta gtdwnie z mysla

0 zabezpieczeniu socjalnym pracownikow sektora, pomijajac inne, rownie istotne elementy —

jak rozwdj nowych sektoréw gospodarki, wsparcie dla innowacji czy dtugofalowa aktywizacja

regionéw (Majewska & Wierzbowski, 2025).

Podobnie Biata Ksiega Transformacji, ktorej zatozenia zostaty niedawno zaprezentowane przez

Ministra Przemystu, jest krokiem w dobrg strone, lecz dostepne informacje nie wskazujg, aby

dokument miat aspiracje do przetamywania strukturalnych barier transformacji. Nadal nie

bedzie on powigzany z obowigzujacymi dokumentami rozwojowymi panstwa, nie rozwiazuje

problemu braku przywoddztwa i nie przedstawia mechanizméw wdrozenia, ktére umozliwityby

zarzadzanie catoscig procesu (Hotownia, 2025).

Dokumenty strategiczne
- aKPEIK, Umowa
Spoteczna, Biata Ksiega
- nie tworzqg systemu
zarzgdzania zmiang,
lecz katalog politycznych
deklaracji.

WYyjscie z impasu
wymaga nie tylko
nowych dokumentow,
ale zmiany sposobu
myslenia o przywodztwie
i odpowiedzialnosci

za transformacje.

Wszystkie te dokumenty taczy brak operacyjnosci, niedostatek
narzedzi wdrozeniowych oraz rozmyta odpowiedzialnos¢ instytu-
cjonalna. Ostatecznie zadna instytucja nie czuje sie ,wiascicielem”
procesu, a dziatania sg rozproszone miedzy resortami i urzedami
o wasko zdefiniowanych kompetencjach (por. WiseEuropa, 2024;
Wierzbowski, 2025).

Co wiecej, polski system zarzadzania transformacja cechuje sie
brakiemn podejscia horyzontalnego. Kolejne strategie i plany,
zamiast tworzy¢ logiczny ciag, s3 od siebie oderwane, powielaja
wczesniejsze btedy i nie odpowiadajg w petni na wyzwania stojace
przed panstwem, regionami i gospodarka. Brakuje mechani-
zmow integrujacych dziatania w sektorach energetycznym, prze-
mystowym, innowacyjnym, spotecznym i regionalnym. Zamiast
catosciowej polityki publicznej, obserwujemy katalog punktowych
inicjatyw, ktére nie sg ze soba powigzane w jednolita wizje i nie s3
poddawane statej ocenie efektywnosci.

Analiza SWOT procesu transformacji regiondw weglowych,
przygotowana przez WiseEuropa, wskazuje, ze tylko stworzenie
spdjnej, operacyjnej strategii transformacji z jednoznacznym
liderem procesu oraz realnymi mechanizmmnami zarzadzania
i monitoringu pozwoli przetamac wieloletni impas i uniknac
powtdrzenia bteddw znanych z wczesniejszych faz restrukturyzacji
wielu przemystowych sektoréw w Polsce. Bez takiego podejscia
Polska ryzykuje, ze transformacja stanie sie zrodtem kosztownych
kryzyséw spotecznych i gospodarczych, zamiast narzedziem
dtugofalowego rozwoju (Wierzbowski, 2025).
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2.2. Stabos¢ centrum rzadu i mechanizmoéw koordynacyjnych

Centrum rzadu w Polsce — mimo szerokich formalnych uprawnien — nie stato sie trwatym
,mMozgiem strategicznym” panstwa, zdolnym do ksztattowania i koordynowania polityk prze-
krojowych na wszystkich etapach procesu publicznego. Zgodnie z Konstytucja RP, Prezes Rady
Ministrow kieruje pracamirzadu oraz koordynuje polityke panstwa (art. 148). W praktyce jednak
stopien realizacji tych uprawnien zalezy od decyzji i stylu zarzadzania danego premiera, uktadu
politycznego (np. czy rzad jest koalicyjny), a takze doraznych okolicznosci politycznych.

Koordynacja
miedzyresortowa w Polsce
to przede wszystkim
rozstrzyganie konfliktow

i negocjowanie szczegotow
legislacyjnych — brak
natomiast prawdziwej
platformy do wspdlnego
projektowania polityk
publicznych i wyznaczania
celow strategicznych.

Pomimo istnienia licznych komitetéw i zespotéw, w Polsce
nie wyksztatcity sie trwate mechanizmy strategicznej koor-
dynacji miedzyresortowej. (OECD, 2013) Zespoty miedzyresor-
towe i komitety, formalnie powotane do wspdtpracy, w praktyce
jedynie dokonujg uzgodnien szczegdtdw legislacyjnych lub
rozstrzygania konfliktdw, ktére narastajag w toku pracy admini-
stracji. Rzeczywiscie, konflikty — zwitaszcza dotyczace podziatu
Srodkdéw finansowych lub zakresu kompetencji — sg rozwia-
zywane na poziomie komitetéw, lecz proces ten nastepuje
dopiero na koncowych etapach procedury OECD (2020). Nie
oznacza to, ze wystepuje efektywny mechanizm koordynacji
juz na etapie projektowania polityk publicznych czy wyboru
narzedzi - w tych obszarach brakuje rzeczywistej analizy

synergii, potencjatu komplementarnosci oraz wspdlnego
wyznaczania celdw. Komitety — jak Komitet Staty Rady Ministréow — koncentruja sie na osta-
tecznych szczegdtach legislacyjnych, nie zas na strategicznym modelowaniu polityk publicz-
nych. Zespdt Programowania Prac Rzadu, ktéry mogtby stanowi¢ punkt wstepnej analizy
strategicznej, weryfikacje merytoryczng przeprowadza uznaniowo, ad hoc, czasami z elemen-
tami analizy, ale nie analizy strategicznej i pogtebionej. Nie prowadzi sie tu szerokiej debaty na
temat alternatywnych rozwiagzan, wariantéw polityki czy dtugofalowego wptywu proponowa-
nych dziatan na inne sektory lub cele strategiczne panstwa.

Dominujgacym wzorcem organizacji pracy administracji rzadowej
Bez zmiany kultury w Polsce jest paradygmat legislacyjny, uksztattowany w duzej
pracy administracji mierze przez doswiadczenie absorpcji funduszy unijnych po 2004
oraz stworzenia roku oraz historyczng koncentracje na zadaniach ustawodawczych.
mechanizmow To wiasnie w obszarze legislacji — a nie strategicznego zarzadzania
wspotpracy politykami publicznymi — urzedy, zespoty i komitety wykazuja
horyzontalnej, centrum najwiekszg sprawnos¢. Mechanizmy wspotpracy miedzy urzedni-
rzqgdu nie bedzie kami, procedury pracy, a nawet sposéb myslenia administracji sa
w stanie skutecznie zorientowane na jak najsprawniejsze przeprowadzanie procesu
odpowiadac na ztozone legislacyjnego, z naciskiem na zgodno$¢ prawng i rozliczalnosé
wyzwania XX wieku proceduralna.
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W rezultacie procesy refleksji strategicznej, koordynacji
horyzontalnej i podejmowania dziatan operacyjnych o charakterze przekrojowym sa
niedostatecznie rozwiniete. Nawet najbardziej ztozone problemy publiczne analizowane sa
najczesciej przez pryzmat danego resortu, a nie catosci interesu panstwa. Konsultacje spoteczne
i miedzyresortowe w praktyce ograniczaja sie do wyrazenia stanowisk wzgledem projektow
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aktow prawnych, bez pogtebionej analizy ich skutkow dla dtugofalowych celéw rozwojowych
kraju (OECD, 2021).

Jedyng strukturg, ktéra — przynajmniej potencjalnie — mogta petni¢ funkcje forum dla
horyzontalnej koordynacji polityk publicznych, byt w ostatniej dekadzie Komitet Ekonomiczny
Rady Ministrow. Jednak wraz z przesunieciem go pod nadzér Ministerstwa Finanséw utracit on
operacyjna ,neutralnosc” oraz zmienit sie obszar prac tego komitetu.

2.3. Dekoncentracja kompetencji i silosowos¢ resortéw

Transformacja regionéw weglowych to wyzwanie wielowymia-
rowe, obejmujace energetyke, gospodarke, rynek pracy, edukacje,
Transformacja regionéw finanse publiczne i rozwdj regionalny. Tymczasem w Polsce
weglowych wymaga kompetencje w tych kluczowych obszarach sa rozdzielone miedzy
wspotpracy wielu liczne resorty, agencje rzadowe, samorzady. Brak wspdlnej plat-
resortow — tymczasem formy dialogu i koordynacji sprawia, ze kazdy aktor dziata gtdwnie
kazdy dziata wedtug we wilasnym zakresie — co prowadzi do fragmentacji i niekiedy
wiasnej logiki, a brak sprzecznych inicjatyw. Przyktady takich rozbieznosci sa liczne:
integracji prowadzi do system edukacji wcigz ksztatci nadmiar kompetencji okotogor-
chaosu zamiast synergii. niczych mimo kurczenia sie branzy, spotki panstwowe motywujg
ich do pozostania w sektorze podwyzkami, podczas gdy Minister
Klimatu i Srodowiska ogtasza plany redukcji wegla bez wskazania
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alternatyw dla regionéw.

Resorty i instytucje publiczne funkcjonuja w swoistych silosach, cho¢ kazda z nich odgrywa
kluczowa role w procesie transformacji regionéw weglowych. Minister Klimatu i Srodowiska
wyznacza cele energetyczno-klimatyczne, bedac gtownym architektem ram politycznych w tym
obszarze, natomiast Minister Aktywéw Panstwowych odpowiada za nadzdr nad spotkami
Skarbu Panstwa, ktére sa narzedziami wdrazania ew. planowanych dziatar. Minister Przemystu
wykazuje wysoka aktywnos¢ w Gornym Slasku, gdzie skupia sie na regionalnych aspektach
transformacji, cho¢ nierzadko pomija potrzeby pozostatych regiondw weglowych. Minister
Funduszy i Polityki Regionalnej jest kluczowy dla wdrazania funduszy unijnych i polityki
rozwoju regionalnego, lecz nie posiada narzedzi realnego wptywu na decyzje pozostatych
resortow. Minister Rozwoju i Technologii oraz Minister Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej
prowadza polityki sektorowe, ktére mogtyby wspierac transformacje (m.in. polityka rozwoju,
rynek pracy, przekwalifikowanie), jednak nie sg powigzane z catosciowa strategia przemian.
Z kolei Minister Finanséw jest skupiony na logice fiskalnej, nie koordynuje celéw transformacji
spoteczno-ekonomicznej z polityka budzetowa.

W praktyce dziatania poszczegdlnych organdw czy instytucji czesto sie wykluczaja lub
neutralizujg. Nie mozna jednak nie doceni¢ ich znaczenia — to wifasnie w tych resortach
iinstytucjach publicznych skoncentrowane sag zasoby, instrumenty finansowe oraz kompetencje
niezbedne do skutecznej restrukturyzacji gospodarczej i spotecznej regiondw pogadrniczych.
Odpowiednie wykorzystanie ich potencjatu jest warunkiem sukcesu kazdej transformacji.

Waznym aktorem debaty o przysztosci regiondw weglowych pozostaje rowniez Sejm RP,
gdzie temat transformacji pojawia sie zarowno na forum komisji, jak i w wyspecjalizowanych
podkomisjach — takich jak Sejmowa Podkomisja ds. Sprawiedliwej Transformacji. Warto
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jednak zauwazyc, ze inicjatywy i rekomendacje powstajace w parlamencie nie sg zbiezne
z planami rzadu, przede wszystkim dlatego, ze rzadowych, zintegrowanych plandw najczesciej
PO prostu nie ma.

Na poziomie regionalnym silosowos¢ i rozproszenie sg rownie widoczne. Lokalni liderzy,
samorzady oraz agencje rozwoju realizuja wiasne strategie, nierzadko niespdjne lub wrecz
rozbiezne z kierunkami rzadowymi, co poteguje efekt braku catosciowej wizji i integracji.
Instytucje wykonawcze, takie jak Agencja Rozwoju Przemystu, posiadajga kompetencje
i narzedzia finansowe wazne dla wsparcia regiondw, lecz ich wptyw na decyzje strategiczne
pozostaje ograniczony, podobnie jak ciat opiniodawczych dziatajacych przy Sejmie.

W efekcie, silna dekoncentracja kompetencji oraz dominujaca kultura silo-
sowosci utrudniajg wypracowanie catosciowej wizji i podejmowanie decyzji
strategicznych. Kazdy aktor widzi tylko wycinek rzeczywistosci — nikt nie
buduje petnego obrazu proceséw, ktére sg niezbedne do przeprowadzenia
sprawiedliwej i skutecznej transformacji regionéw weglowych (OECD, 2019;
WiseEuropa, 2024).

2.4. Deficyt zdolnosci analitycznych i refleksji strategicznej

Polskie centrum rzadu, pomimo licznych prob, od lat pozostaje
Resorty wiedzg duzo niezdolne do prowadzenia pogtebionej refleksji strategicznej,
o swoich obszarach ktéra bytaby formalnie i proceduralnie zakorzeniona w architek-
dziatania, ale nie istniejq turze wtadzy wykonawczej. Choc¢ resorty gromadza dane i anali-
procedury w ramach zuUja swoje sektory, brakuje miejsca, w ktérym te puzzle mogtyby
catego rzgdu utozenia zostaé ufozone w catosciowy obraz panstwa i jego przysztosci.
tej wiedzy w jeden Rezultatem jest sytuacja, w ktérej nawet najbardziej ambitne stra-
obraz; stgd decyzje, tegie sg czesto zbiorem zyczen, niepopartych systematycznym
ktore z oddali wyglgdajq namystem nad konsekwencjami i wariantami dziatania (OECD,
Jjak patchwork, a nie 2013; WiseEuropa, 2024).
polityka panstwa.

Przez ostatnie trzy dekady Polska podejmowata wiele préb
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zbudowania silnego, rzadowego zaplecza analitycznego. Poczawszy
od Rzadowego Centrum Studiow Strategicznych (RCSS, 1997-2006), przez Departament
Analiz Strategicznych (DAS, 2008-2018), az po Centrum Analiz Strategicznych i Rzadowe
Centrum Analiz (CAS/RCA, 2018-2024), instytucje te byty jednak zawsze dodatkiem do procesu
legislacyjnego, a nie jego integralnym modutem. Kazdorazowa reorganizacja skutkowata de
facto marginalizacja roli analitycznej w centrum rzadu, co utwierdzito nawyk delegowania
refleksji i rozwazan strategicznych na poszczegodlne resorty.

Polski Instytut Ekonomiczny, powotany do roli publicznego think-tanku makroekonomicznego,
dostarcza wartosciowe raporty foresightowe, jednak nie uczestniczy w procesach decyzyjnych
Rady Ministrow. OECD juz w 2013 roku ostrzegata, ze polska ,zdolnos¢ panstwa strategicznego”
stabnie, poniewaz analizy nie sg sprzegniete z realnym procesem wykonawczym (OECD, 2013;
OECD, 2021).
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Konsekwencje tego stanu rzeczy sg powazne. Resorty funkcjonuja jak
“wyspy wiedzy”, z ograniczonymi mostami fgczacymi je w polityke cato-
Sciowa. Instytuty branzowe i panstwowe spétki moga dostarczaé¢ danych
sektorowych, ale nie istnieje forum ani procedura, ktére pozwalatyby skleié
te informacje w spdjne analizy strategiczne.

Dane poréwnawcze OECD pokazujg, ze cho¢ Kancelaria Prezesa Rady Ministrow realizuje
100% funkcji legislacyjnych wiasciwych dla centrow rzadow, realizuje zaledwie potowe funkcji
analityczno-strategicznych deklarowanych w innych krajach OECD (OECD, 2021). Problem
ten poteguje brak trwatej jednostki foresightowej, prowadzacej regularne scenariusze i oceny
wptywu nowych polityk. Analizy trenddw przysztosci trafiaja do centrum wiadzy incydentalnie,
gtéwnie za sprawa zewnetrznych raportow lub doraznych zlecen.

Brakuje statego mechanizmu, ktéry integrowatby analizy stra-
tegiczne z procesem podejmowania decyzji. Takie rozwigzania —
jak Government Office for Science w Wielkiej Brytanii czy Center
for Strategic Foresight przy GAO w USA - pozwalaja na faczenie
Bez ,petli uczenia sig” prognoz, scenariuszy i analizy skutkdw z realnym ksztattowaniem

itrwq;ego zespotu polityk publicznych (Scoblic, 2021; OECD, 2025). W Polsce taki
foresightowego, rzqad

powiela stare btedy i nie
uczy sie na przysztosc.

“hub” nie istnieje — a obowigzujace procedury skupiaja sie raczej na
szybkim opiniowaniu projektéw ustaw, niz na catosciowym mode-
lowaniu skutkdéw spoteczno-gospodarczych.

2.5. Inercja i ryzyka polityczne

Transformacja weglowa jest tematem politycznie wrazliwym. Przez lata utrwalita sie pewna
niechec decydentéw do podejmowania odwaznych krokdw, obawa przed protestami gornikow
i kosztami politycznymi. W efekcie dominuje kultura unikania trudnych decyzji - odwlekania
ich lub wybierania pétérodkéw.

Brak zaufania spotecznego dodatkowo komplikuje sprawe - spotecznosci
lokalne i gérnicy nie dowierzajg obietnicom rzadowym, co tworzy sprze-
zenie zwrotne: politycy obawiajg sie kosztéw dziatan, bo nie majag kredytu
zaufania, za$ brak dziatan utwierdza ludzi w przekonaniu, ze rzad nie ma
planu (samonapedzajacy sie impas).

Ciagte rozmowy o transformacji w miejsce realnych dziatan poteguja zas efekt ,zmeczenia
tematem”, ktory tylko pogtebia spoteczng niechec¢ do zmian. Dodatkowo, panstwo czesto
ulega gtosnym grupom interesu — np. zwiazkom zawodowym gornikéw — zamiast szukac
nowatorskich form dialogu z szerszym gronem osdb dotknietych zmianami. Dominacja
najgtosniejszych gtosdéw (zwigzkowych) prowadzi do infantylizacji gérnikéw w dyskursie
publicznym — przedstawiania ich jako grupy niezdolnej do zmiany, wymagajacej wytacznie
protekcji. To utrudnia rzeczowa debate o przyszitosci tych ludzi i regiondéw.
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3. Zakonczenie:
Rzadzenie w erze ztozonosci i zmiennosci

Panstwo, ktore nie nauczy sie
koordynowac, przewidywac

i reagowac systemowo,
pozostawi swoje spoteczenstwo
bezbronne wobec wyzwan

XXI wieku. Nadszedt czas, by
administracja stata sie nie tylko
zarzqgdcq, ale rzeczywistym
architektem zmian —i by to
witasnie na tej kompetencji
budowac nowy, odporny na
kryzysy model rozwoju Polski.
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Obecny model instytucjonalny panstwa w Polsce jest
nieadekwatny wobec wyzwan wspodiczesnej transfor-
macji. Zamiast by¢ platforma wspdlnego dziataniaiinno-
wacji, funkcjonuje jako system podzielony na resortowe
i projektowe ,dziatki”. Tymczasem ztozone procesy — jak
transformacja regionéw weglowych - wymagaja nie
tylko wspotpracy, ale i zupetnie nowego paradygmatu
rzadzenia, opartego na integracji wiedzy, odwadze
w podejmowaniu decyzji i konsekwentnej realizacji
wspolnych celow.

Skutkiem obecnego stanu

rzeczy sa opdznienia,

rozproszenie srodkdw oraz narastajgca niepewnosc
wsrod obywateli. Jesli nie zredefiniujemy podejscia do
zarzadzania, ryzykujemy powtdrzenie bteddw przesztosci
— tak jak miato to migjsce np. podczas likwidacji
przemystu widkienniczego w todzi. Dzisiejsze decyzje
uksztattuja przysztos¢ regiondw gorniczych — ich sukces
zalezy od zdolnosci panstwa do myslenia catosciowego,
adaptacyjnosci i budowania zaufania spotecznego.
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Podziekowania

Fundacja WiseEuropa skifada serdecznie podziekowania:

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

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

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

wszystkim Osobom, Instytucjom i Organizacjom spoteczenstwa obywatelskiego,

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