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Streszczenie: Wspolczesne samorzady terytorialne stoja przed wyzwaniami, ktore redefiniuja
warunki kreowania procesow rozwojowych. Czynniki demograficzne, stan systemu finansow
publicznych, a przede wszystkim rosngca konkurencja o mobilny kapitat wymagaja bardziej
przemyslanej i skutecznej interwencji strategicznej. Zmiany w mechanizmach zarzadzania
strategicznego musza i$¢ w kierunku przeksztatcenia strategii w realne narzedzie oddziatywa-
nia na otoczenie. Celem artykutu jest przedstawienie nowego podejscia do tworzenia strategii
i zarzadzania jej realizacja. Opiera si¢ ono na czterech podstawowych metodach: analytic
hierarchy process, benchmarking, management by objectives oraz project management.
W artykule oméwiono zarowno warunki czynniki zewnetrzne wpltywajace na przebieg zarza-
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1. Wstep

Zagadnienie zarzadzania strategicznego jest szeroko analizowane w kontek$cie za-
rowno przedsiebiorstw, jak i innych podmiotdw uczestniczacych w procesach go-
spodarczych (zob. [Kaleta, Moszkowicz (red.) 2012; Pierscionek 2011; Romanowska
2009; Stabryta 2007]). Zauwaza si¢ dynamiczng zmiang warunkow funkcjonowania
wszystkich organizacji, co wptywa na konieczno$¢ redefiniowania mechanizmow
zarzadzania na zarOwno poziomie strategicznym, jak i operacyjnym (zob. [Nowo-
sielski 2009]). W praktyce wielu organizacji przyjmuje si¢ model reaktywny dziata-
nia, w ktorym organizacja stara si¢ dostosowa¢ do zidentyfikowanych i poznanych
zmian w otoczeniu [Griffin 2002]. Z jednej strony jest to uzasadnione duza dynami-
ka zmian i trudnoscig w planowaniu dlugookresowym. Z drugiej strony, przeniesie-
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nie energii i zasobow organizacji wylgcznie na poziom operacyjny zarzadzania moze
oznaczaé utrate szans rozwojowych.

Podnoszona wyzej kwestia nabiera szczegdlnego znaczenia w przypadku insty-
tucji administracji publicznej szczebla zaréwno centralnego, jak i samorzagdowego
[Jezowski 2002; Ochnio 2012]. W dalszej czesci artykutu skupiono sie glownie na
mechanizmach zarzadzania w sektorze samorzadowym. Poszczegélne podmioty,
ktore go tworza, odpowiedzialne s nie tylko za biezacg obstuge administracyjng czy
komunalng spotecznosci i firm zlokalizowanych na danym terytorium. Niestychanie
wazne jest takze podejmowanie dziatan stuzacych intensyfikacji procesow rozwojo-
wych!. Konieczne jest tutaj przyjecie perspektywy dtugofalowej opartej zar6wno na
mysleniu strategicznym, jak i formalnym procesie planowania strategicznego oraz
wyznaczenie dziatan zmierzajacych do osiagniecia opisanego w niej stanu. Ten
schemat dziatania jest powszechnie znany i wielokrotnie opisywany w literaturze
(zob. [Gawronski 2010; Dziemianowicz 2012; Potoczek 2013; Potoczek, Pyrzyk
2013]). Warto jednak podkresli¢, ze implementacja tego podejscia do praktyki zarza-
dzania jest juz bardzo trudna. Mozna tutaj zdiagnozowac¢ kilka podstawowych pro-
blemow, takich jak:

* Niewlasciwie rozumiana rola dokumentow strategicznych.

* Btednie przeprowadzona analiza strategiczna.

* Btednie okreslone cele strategiczne.

* Brak planowania narzedzi realizacji przyjetych celow strategicznych.

Powoduja one brak spdjnosci pomiedzy wymiarem strategicznym zarzadzania?
a jego poziomem operacyjnym. W praktyce czesto zarzadzanie strategiczne konczy
si¢ na fazie sformutowania strategii. Nie podejmuje si¢ czynnos$ci zwigzanych z reali-
zacjg strategii oraz nie prowadzi si¢ monitoringu strategicznego. Z tego powodu
gldwny cigzar oddzialywania na otoczenie przeniesiono na poziom operacyjny. Wady
takiego podejscia obnazyt okres programowania w Unii Europejskiej na lata 2007-
-2013. Wiele samorzadow, rezygnujac z odnoszenia si¢ do poziomu strategicznego,
dazy do maksymalnej absorbcji srodkéw z funduszy europejskich, a nie do optymal-
nego ich zaangazowania ze wzgledu na przyjete cele strategiczne. Skutki takiego
podejscia to inwestycje nieefektywne ekonomicznie oraz o niewielkim wptywie na
poziom rozwoju, a takze problemy z nadmiernym zadhuzeniem [Hausner 2013].

Zdolno$¢ do generowania procesow rozwojowych w polskich samorzadach de-
terminowana bedzie w najblizszych latach przez dwa podstawowe czynniki. Pierw-
szy to warunki stwarzane przez otoczenie. Przyja¢ nalezy, ze bedzie ono wysoce
turbulentne w wymiarze zar6wno ekonomicznym, jak i politycznym. Bedzie tez ge-
nerowac nowe wyzwania zwigzane ze zmianami demograficznymi oraz przeptywem

! Pojecie rozwoju odnosi si¢ do takiej zmiany, ktora doprowadza do osiagniecia stanu lepszego niz
stan wyjsciowy [Machaczka 1998].

2 Pojgcie zarzadzania strategicznego mozna utozsamiaé z procesem informacyjno-decyzyjnym,
ktory jest wspomagany podstawowymi funkcjami zarzadzania (planowanie, organizacja, motywowa-
nie i kontrola). Jego celem jest rozstrzygnigcie kluczowych probleméw organizacji [Stabryta 2007].
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kapitatu. Drugi czynnik ma charakter wewnetrzny i dotyczy sposobu funkcjonowa-
nia instytucji administracji publicznej. Tutaj konieczne jest uruchomienie mechani-
zmdw pozwalajacych na stworzenie strategii opartej na waskiej grupie prioryteto-
wych obszaréw interwencji oraz zaopatrzonej w realne narzedzia interwencji.

W odpowiedzi na te potrzeby przedstawi¢ nalezy propozycje nowego modelu
zarzadzania strategicznego, opartego na sekwencji kilku metod:

*  AHP - Analytic Hierarchy Process>.
* benchmarking*.

e MBO (Management By Objectives)’.
e Project Management®.

Celem artykulu jest przedstawienie nowego podejs$cia do zarzadzania strategicz-
nego, opartego na wymienionych wyzej metodach. W kolejnych punktach omowio-
no trzy podstawowe zagadnienia, ktore wigza si¢ z ta problematyka. Po pierwsze,
przedstawiono ogo6lne warunki otoczenia, w ktorym aktualnie funkcjonujg i beda sig
rozwijac jednostki samorzadu terytorialnego (JST). Nastepnie przedstawiono nowy
model zarzadzania strategicznego oraz mozliwosci i mechanizm jego implementacji
w instytucjach administracji publiczne;j.

2. Wyzwania w zarzadzaniu strategicznym
jednostka samorzadu terytorialnego

Wspolczesne otoczenie stwarza wiele impulsow o roznorodnym charakterze, ktore
znaczgco determinuja i beda determinowac¢ w najblizszej przysztosci procesy roz-
wojowe JST. Bardzo trudno jest okresli¢ pelny ich katalog, dlatego tez w artykule
skupiono si¢ na kilku, ktére mozna uzna¢ za bardziej istotne. Naleza do nich:

* Negatywne trendy demograficzne.

* Rosngca konkurencja na rynkach kapitatu mobilnego.

3 Tworcg metody AHP jest T. Saaty. Powstata ona w latach 70. ubieglego wieku. Wspomaga ona
proces podejmowania decyzji poprzez strukturyzacj¢ problemu decyzyjnego oraz dokonywanie wybo-
ru ré6znych wariantow na podstawie porownywania parami [Saaty 2000; 2014 ].

4 Metodg benchmarkingu zastosowano do realizacji celéw strategicznych w latach 70. w firmie
Rank Xerox, cho¢ jej poczatki mozna utozsamiac z II wojna §wiatowa [Boxwell 1994; Bogan, English
1994; Kuczewska 2007].

5 Metod¢ MBO — Management by Objectives, utozsamia si¢ zdwoma uczonymi — P.F. Druckerem,
ktory po raz pierwszy napisat o niej w dziele z 1954 r., oraz jego uczniem — G.S. Odiorne, ktory dekade
pbzniej rozpropagowal to podejsécie. Zarzadzanie przez cele to kompleksowe rozwigzanie, pozwalajace
skupi¢ dzialania organizacji na osiaganiu okreslonych efektow [Drucker 1954, Odiorne 1965].

¢ Metoda zarzadzania projektami (PM — Project Management) moze rdwniez by¢ utozsamiana
z Il wojng $wiatowa. Mozliwosci jej szerszego zastosowania w biznesie dostrzezono w latach 60. ubieg-
tego wieku, kiedy powstaty gtowne, dominujace do dzi$ podejscia, czyli: IPMA — International Project
Management Association, PMI — Project Management Institute oraz PRINCE2 — Projects in Controlled
Environments. Metoda wspomaga realizacje projektow i zarzadzanie organizacja zorientowang projek-
towo [Dalkowski, Stasto, Zalewski (red.) 2009; PMI 2008; TSO 2010].
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* Rosngca konkurencja na rynku turystycznym.
* Rosnace zadluzenie sektora finanséw publicznych.
* Nowa perspektywa finansowania w unii europejskiej.

Pierwszy z wymienionych czynnikow jest bardzo istotny z punktu widzenia nie
tylko dla analizy warunkow rozwoju na poziomie kraju, ale takze na poziomie jed-
nostek samorzadu terytorialnego. Regiony, powiaty czy gminy beda rowniez podle-
gaty oddzialywaniu (zazwyczaj negatywnemu) tego zjawiska. Widoczny w spote-
czenstwach rozwinigtych, w tym réwniez w Polsce, proces starzenia si¢ spoteczenstwa
moze powodowac stopniowa marginalizacje szczeg6lnie tych obszarow, ktore do-
tkniete sa ujemnym saldem migracji. Zarowno odptyw 0sob za granice, jak i tzw.
migracja miedzywojewddzka przyspieszaja negatywne trendy demograficzne. Nowa
sytuacja bedzie determinowac aktywno$¢ przedsiebiorcza spoteczno$ci, zmieniaé
strukture rynku pracy. W JST dotknietych silnymi negatywnymi trendami w tym
obszarze moga pojawi¢ si¢ trudnosci w generowaniu tzw. dochodow wtasnych’.

Zjawisko migracji jest czescig kolejnego z wymienionych wyzej czynnikow oto-
czenia zwigzanego z ksztaltowaniem si¢ ptynnego rynku kapitatu mobilnego. Wy-
ro6zni¢ tutaj mozna dwie podstawowe grupy tego typu kapitatu, czyli ludzi i przed-
siebiorstwa. W rynku tym uczestnicza mobilne podmioty oraz systemy gospodarcze
(kraj, jednostki samorzadu terytorialnego). Zmiany technologiczne, spadajace kosz-
ty komunikacji oraz wiele innych czynnikéw (np. wspdlne rynki) powodujg zmniej-
szenie kosztow zmiany lokalizacji. W ten sposob ksztattuja si¢ centra wzrostu
o roznej skali oddziatywania — od regionalnej po lokalng. Drenuja one otoczenie
z kapitatu mobilnego, powodujac znaczne niekiedy ostabienie potencjaléw rozwojo-
wych w o$rodkach o stabszej pozycji konkurencyjnej®.

Znaczacy wplyw na procesy rozwojowe ma rowniez rynek turystyczny. Jest on
wrazliwy na sytuacje¢ ekonomiczna, a takze determinowany rosnaca podaza atrakcji.
Oproécz terendw o duzej atrakcyjnosci przyrodniczej na rynku pojawiajg si¢ takze
jednostki samorzgdowe oferujace okreslong infrastrukture turystyczng czy cykliczne
imprezy tematyczne. Duze znaczenie dla zmian na tym rynku bedzie miato wdroze-
nie koncepcji smart specialization®.

Wazrastajace oczekiwania wzglgdem sektora publicznego powoduja duze trud-
nosci w osiagnieciu rownowagi budzetowej. Na poziomie zarbwno centralnym, jak

" Dochody wlasne sg uzyskiwane w wyniku aktywnosci danej JST. Gtéwnym skladnikiem tych
dochodoéw jest udzial w podatku dochodowym PIT i CIT oraz podatki lokalne [Ustawa z 27 sierpnia
2009 r. o finansach publicznych].

8 Pozycja konkurencyjna jest to sytuacja danego podmiotu na rynku docelowym oceniana w ukta-
dzie porownawczym wzgledem innych podmiotéw na tym rynku. W przypadku jednostek samorzadu
terytorialnego pozycje¢ konkurencyjna mozna rozwaza¢ w kontekscie rynku kapitatlu mobilnego (ludzie
i przedsigbiorstwa) [Strojny 2012a].

% Pojecie smart specjalization odnosi si¢ do takiej organizacji procesu zarzadzania strategicznego,
w ktorym regiony (i inne jednostki samorzadu terytorialnego) identyfikuja mocne strony oraz koncen-
trujg interwencj¢ strategiczng na ich rozwoju w celu podniesienia pozycji konkurencyjnej wzgledem
innych jednostek terytorialnych [Foray, Goddard i in. 2012].
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i samorzadowym obserwuje si¢ rosnagce zadtuzenie systemu finanséw publicznych.

Ogranicza to mozliwosci wykorzystania srodkow z funduszy UE. Warto podkresli¢,

ze towarzyszy¢ temu bedzie rosngcy koszt utrzymania obiektow zbudowanych

w poprzedniej perspektywie finansowej. Taka sytuacja moze doprowadzi¢ do ko-

niecznos$ci zawegzenia interwencji strategiczne;j.

Konieczna moze si¢ okazac takze zmiana sposobu realizacji interwencji. Nowy
okres programowania ukierunkowuje samorzady na poszukiwanie mocnych stron
i rozwijanie si¢ gtdéwnie w tych obszarach (inteligentna specjalizacja). Bardzo duze
znaczenie bedzie mie¢ zdolno$¢ do wykreowania innowacji w wymienionych obsza-
rach. Strategia rozwoju musi przewidywac narzedzia interwencji skupione nie tylko
na instrumentach finansowych (wydatki inwestycyjne), ale takze na instrumentach
migkkich, ukierunkowanych na kreowanie powigzan sieciowych w uktadach multi-
sektorowych (uczelnie — administracja publiczna — przedsi¢gbiorstwa — organizacje
pozarzadowe)'°.

Odnoszac si¢ do przedstawionych wyzej wyzwan strategicznych, mozna sfor-
mutowac postulaty wzgledem mechanizmu zarzadzania strategicznego w JST. Powi-
nien on charakteryzowac¢ si¢ nastgpujgcymi cechami:

* Identyfikacja ograniczonej liczby priorytetow strategicznych (3-6 gtdéwnych ob-
szarow interwencji).

e Identyfikacja innych jednostek jako punktow odniesienia (benchmarkéw) w oce-
nie mocnych i stabych stron regionu).

*  Wyznaczenie mierzalnych celéw na poziomie strategicznym (ogoélne mierniki
rozwoju JST) oraz taktycznym (mierniki efektow poszczegoélnych programow
rozwojowych).

*  Przeniesienie mechanizmow oddziatywania na programy rozwojowe (harmono-
gram, budzet, zasoby).

e Wprowadzenie procedur controllingu strategicznego i taktycznego wraz z me-
chanizmami zmiany strategii.

Odpowiedzig na postawione postulaty jest przedstawiony w kolejnym rozdziale
artykulu model zarzadzania strategicznego w samorzadzie terytorialnym.

3. Model zarzadzania strategicznego w samorzadzie terytorialnym

Niska skutecznos$¢, a w wielu samorzadach faktyczny brak zarzadzania strategiczne-
go sktaniaja do poszukiwania rozwigzan usprawniajgcych ten proces. Z pomoca
moga tutaj przyjs¢ metody, ktéorych wykorzystanie doprowadza do uzyskania okre-

10 Wspobtczesna gospodarka opiera si¢ na relacjach sieciowych, ktore mozna opisywac za pomoca
pojecia klastra. Struktury klastrowe to powigzania kooperacyjne pomiedzy podmiotami wyodregbniony-
mi terytorialnie i czgsto sektorowo, ktore pozwalajg na osiagni¢cie wspdlnych celow przy jednocze-
snym zachowaniu relacji konkurencyjnych pomigdzy tymi podmiotami [Matusiak (red.) 2011; Kosza-
rek (red.) 2011].
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slonych efektow, podnoszacych jakos¢ zarzadzania strategicznego. Wymieniono je
we wstepie do niniejszego artykutu.

Pierwsza z wymienionych tam metod to AHP — Analytic Hierarchy Process. Jest
to jedna z metod podejmowania decyzji. Jej podstawowg zaletg jest mozliwos¢ czy-
telnej strukturyzacji problemu decyzyjnego. Moze on zosta¢ przedstawiony za po-
mocg modelu hierarchicznego. Na jego podstawie eksperci okreslaja priorytety, wy-
korzystujac poréwnania parami. W bardziej rozbudowanych modelach przewiduje
si¢ takze ocene wariantow dziatan pod katem zgodnosci z wybranymi priorytetami
decyzyjnymi.

Kolejna metoda to benchmarking. Jej zastosowanie w zarzadzaniu strategicz-
nym w administracji publicznej jest postulowane, cho¢ w praktyce samorzadowe;j
stosowana jest relatywnie rzadko. Omawiane podej$cie wymaga zdefiniowania
punktow odniesienia, czyli tzw. benchmarkéw''. Dodatkowo nalezy okresli¢ para-
metry podlegajace ocenie pordéwnawczej. W przypadku zastosowania benchmarkin-
gu do oceny pozycji konkurencyjnej czy trendéow rozwojowych tymi parametrami
moga by¢ okre§lone zmienne opisujace sytuacje spoleczno-gospodarcza danej jed-
nostki samorzadu terytorialnego.

Kolejna metoda — MBO (Management By Objectives) stuzy po pierwsze do
stworzenia systemu celow strategicznych i taktycznych. Urzeczywistnieniem tej
metody jest jednak przeniesienie tak postawionych celow na poziom odpowiedzial-
nos$ci indywidualnej lub stanowiskowej. W tym celu sugeruje si¢ wprowadzenie tzw.
kontraktow o cele'?, ktore na poziomie strategicznym wigzg si¢ z okre$leniem zwigz-
ku pomiedzy stopniem osiagniecia celu a oceng pracy i wynikajaca stad reakcjg mo-
tywacyjna.

W proponowanym podej$ciu gtowna metodg wspierajaca planowanie i realiza-
cje strategii jest PM — Project Management [Strojny 2012c¢). Proponuje si¢ tutaj
wykorzystanie jednego z trzech najbardziej znanych podej$¢ na swiecie, czyli wy-
tycznych IPMAB. Wyposaza ono metode PM w techniki planistyczno-controllingo-
we oraz dobre praktyki w zakresie zarzadzania projektami'# i programami'®>. W pro-

I Dobér benchmarkow, czyli jednostek samorzadu terytorialnego stanowigcych punkt odniesie-
nia w ocenie pozycji konkurencyjnej, powinien nastgpowac na podstawie analizy zaréwno potencjatu
tych jednostek, jak i oceny bezposredniej konkurencji pomi¢dzy jednostkami na okre$§lonym rynku
(ludzi, inwestycji, turystycznym).

12 Kontrakty o cele to jeden ze sposobow organizacji procesu motywacyjnego w zgodzie z metoda
MBO. W organizacji uzgadnia si¢ cele rozwoju na dany okres, tworzac drzewo celdw oraz przypisujac
konkretne cele do komorek organizacyjnych, stanowisk pracy i 0sob. Mechanizmy oceny pracowniczej
oraz motywacyjne uwzgledniaja reakcj¢ na osiagnigty poziom realizacji celow [Strojny 2012b].

13 Wigcej informacji na temat IPMA: [Datkowski, Stasto, Zalewski 2009, http://ipma.ch].

14 Projekt to unikatowe pod wzgledem zakresu, czasu i kosztu przedsiewzigcie wyodrebnione pod
wzgledem organizacyjnym i finansowym [Datkowski, Stasto, Zalewski 2009; PMI 2008; TSO 2010].

15 Program to zbior projektéw realizowanych w roznym czasie, ale powigzanych ze sobg okreslo-
nym celem dtugofalowym, do ktérego zmierza si¢ poprzez realizacje tych przedsigwzigé [Datkowski,
Stasto, Zalewski 2009].
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ponowanym ujeciu oba typy przedsigwzie¢ beda wykorzystywane jako gtowne
narzedzia prowadzenia interwencji strategicznej.

Zaproponowane metody wymagaja osadzenia w przebiegu procesu zarzadzania
strategicznego w administracji publicznej. Do jego opisu mozna wykorzysta¢ model
fazowy obejmujacy nastepujace kroki'®:

1. Faza analizy strategiczne;j.

2. Faza programowania rozwoju.

3. Faza interwencji strategicznej.

4. Faza zakonczenia strategii.

Faza analizy strategicznej to pierwszy z etapow planistycznych. Jego celem jest
zidentyfikowanie endo- i egzogenicznych czynnikéw determinujacych przebieg
strategii. Celem tej fazy jest zbudowanie okreslonego zbioru informacji pozwalajg-
cych na okreslenie celow strategicznych zwigzanych z osiggnigciem zaréwno okre-
slonego poziomu rozwoju, jak i pozycji konkurencyjnej wzgledem innych jednostek
samorzadu terytorialnego. Implementujac wymienione wczesniej metody do fazy
analizy, warto podja¢ kroki zaproponowane w tab. 1.

Tabela 1. Procedura postegpowania w fazie analizy strategiczne;j

Krok procedury Metoda Narzedzie Efekt
1 | Identyfikacja AHP Model AHP: 3-6 priorytetowych obszarow
priorytetowych obszarow priorytetowe interwencji strategicznej
potencjatu rozwojowego obszary potencjatu
JST rOZW0jOWego
2 | Porébwnawcza analiza benchmarking | Tabela analiz Punktowa ocena pozycji
pozycji konkurencyjnej poréwnawczych konkurencyjnej wzgledem
benchmarkéw
3 | Analiza szans i zagrozen | AHP Model AHP: 3-6 kluczowych czynnikow
kluczowe szanse zewngtrznych wptywajacych
i zagrozenia na rozwdj JST

Zrodto: opracowanie wlasne.

Druga faza ma charakter planistyczny. Polega ona na wyznaczeniu celéw oraz
sposobow ich osiagniecia. Powstaje tutaj pelna dokumentacja strategiczna (strategia
rozwoju), obejmujaca plany bazowe poszczegodlnych programoéw rozwojowych.
W tej fazie proponuje si¢ implementacje dwoch gldéwnych metod, czyli MBO i PM.
Proponuje si¢ tutaj kroki postgpowania zwigzane z implementacjg wymienionych
metod przedstawione w tab. 2.

16 Model fazowy (cykl zycia) to opis faz projektu lub programu od rozpoczecia przedsiewzigcia
po jego zakonczenie. W ramach modelu fazowego wyodrebnia si¢ okreslone fazy (etapy), stosuje si¢
procedury, dokumenty i techniki. Kazda faza konczy si¢ osiagnigciem okreslonego kamienia milowego
[Datkowski, Stasto, Zalewski 2009].
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Tabela 2. Procedura postgpowania w fazie programowania rozwoju

Krok procedury Metoda Narzedzie Efekt

1 | Zdefiniowanie listy celow MBO Tabela celow | Lista celow strategicznych wraz
strategicznych strategicznych | z miernikami ich realizacji

2 | Zdefiniowanie listy programow PM Tabela Lista programéw rozwojowych
rozwojowych programéw wraz z krotka ich

rozwojowych | charakterystyka

3 | Przygotowanie planow bazowych | PM Karta Plany bazowe programéw

programéw rozwojowych programu rozwojowych

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Przyjecie dokumentu strategicznego rozpoczyna okres realizacji strategii (faza
interwencji strategicznej). Gtowng metoda, ktora tutaj znajduje zastosowanie, jest
PM. Wykorzystanie programow operacyjnych wymusza wykorzystywanie projek-
tow 1 programéw jako narzedzi oddziatywania oraz odpowiadajacych im rozwigzan
organizacyjnych. Oznacza to, ze powoluje si¢ kierownikow programow i kierowni-
koéw projektéw oraz podlegajace im odpowiednie zespoty. Wprowadza si¢ takze cha-
rakterystyczne dla tej metody mechanizmy controllingu, ktére mozna podzieli¢ na
controlling strategiczny (calej strategii) i taktyczny (poszczegolnych programow
rozwojowych). Oczywiscie w tej fazie jest takze wykorzystywana metoda MBO,
szczegolnie w zakresie oceny osiaganych efektow na podstawie przeprowadzonego
controllingu strategicznego i taktycznego.

Tabela 3. Procedura postgpowania w fazie interwencji strategiczne;j

Krok procedury Metoda Narzedzie Efekt
1 | Realizacja programow rozwojowych | PM Karta Efekty w postaci realizacji
(planowanie i realizacja projektow programu postawionych celow
w ramach programow) Karta projektu | strategicznych i taktycznych
2 | Controlling (strategiczny PM/MBO | Karta Informacja o odchyleniach
i taktyczny) programu i modyfikacje planow
Karta projektu

Zrodto: opracowanie wiasne.

Ostatnia faza jest niezb¢dna ze wzglgdu na konieczno$¢ podsumowania efektow
na zakonczenie strategii. Wymaga ona poréwnania zatozen przyjetych na poczatku
ze stanem koncowym w wymiarach przyjetych w modelu priorytetowych obszarow
potencjatu rozwojowego. W tej fazie nalezy wykorzysta¢ zarowno metod¢ bench-
markingu, MBO, jak i zarzadzania projektami.

Przedstawione podejScie do zarzadzania strategicznego nie zmienia samego mo-
delu fazowego. Zastosowane metody stanowig jego integralng czgs¢ 1 wpisujg si¢
w specyfike poszczegolnych etapow pracy nad strategia, jej implementacjg i ocena.
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Tabela 4. Procedura postgpowania w fazie zakonczenia strategii

Krok procedury Metoda Narzedzie Efekt
1 | Porownawcza analiza pozycji | benchmarking | Tabela analiz Punktowa ocena pozycji
konkurencyjnej poréwnawczych | konkurencyjnej wzgledem
benchmarkow
2 | Kontrola koncowa strategii PM/MBO Karta programu | Informacja o odchyleniach
(strategiczna i taktyczna) wzgledem plandéw

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Wprowadzenie okreslonych narzedzi wymusza jednak nieco odmienny niz dotych-
czas sposob postepowania w realizacji faz oraz konsekwencje przyczynowo-skutko-
wa. Uzycie poszczegolnych metod pozwala na uzyskanie efektow, ktore wzbogacaja
tres¢ dokumentacji strategicznej o informacje, ktore sa niezbedne w procesie zarza-
dzania.

Dodatkowa warto$cia jest oparcie realizacji strategii na podejsciu projektowym
[Strojny 2013a; 2013b], w ktorym jasno wskazuje si¢ osobg odpowiedzialng za okre-
slone efekty. Laczy si¢ jg jednak takze z kompetencjami w zakresie uzycia zasobow
(ludzie 1 budzet) niezbgdnych do osiagniecia celow. Zastosowanie programow roz-
wojowych, przypisanie do nich kierownikow oraz zespotéw wskazuje na koniecz-
no$¢ przeznaczenia okreslonej czgsci etatu tych osob na dziatania w ramach inter-
wencji strategicznej. Ponadto stworzenie harmonogramow 1 budzetow dla
przedsigwzig¢ dhugofalowych oraz zastosowanie bardzo czytelnego mechanizmu
definiowania i rozliczania celow tworzy impulsy motywacyjne do wlozenia wysitku
niezbgdnego do sprawnej realizacji strategii. Szczegdlng funkcje petnia tutaj proce-
dury controllingu taktycznego i strategicznego, ktore pozwalaja na ocen¢ sytuacji
zarowno w poszczeg6lnych przedsigwzigciach, jak i w catej strategii.

4. Zakonczenie

Prezentowane w artykule podejscie jest probg pragmatycznej odpowiedzi na potrze-
by i problemy sektora samorzadowego. Bardzo ogdlnie przedstawiono mechanizm
powiazania ze soba poszczegdlnych metod. Szczegdtowe rozwigzania w tym zakre-
sie bedg prezentowane w kolejnych publikacjach autora. Sg takze weryfikowane w
praktyce w jednym z samorzadow terytorialnych szczebla lokalnego. Nalezy tutaj
zada¢ sobie pytanie, na ile nowe zasady postepowania maja szanse na faktyczng
poprawe jakosci zarzadzania strategicznego w sektorze samorzagdowym. Z wielu
aspektow, ktore nalezy wzia¢ pod uwage w krotkim podsumowaniu, skupiono si¢ na
dwoch, ktore wydajg si¢ najistotniejsze.

Pierwszym zagadnieniem, ktore warto wzig¢ pod uwagg, oceniajgc uzytecznosé
praktyczng prezentowanego podejscia, jest zgodnos¢ z formalnoprawnymi ramami,
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w ramach ktorych dziata samorzad [Ustawa o samorzgdzie gminnym 1990; Ustawa
o samorzqgdzie powiatowym 1998; Ustawa o samorzgdzie wojewodztwa 1998]. Tutaj
pojawiaja si¢ kwestie zwigzane m.in. z wprowadzeniem tzw. kontroli zarzadczej
[Ustawa o finansach publicznych 2009]. Mechanizm opisany w artykule w petni
odpowiada na postulaty zawarte w standardach kontroli zarzadczej, zarbwno w za-
kresie $rodowiska wewngtrznego, celow i1 zarzadzania ryzykiem, mechanizmow
kontroli, informacji i komunikacji, jak i monitorowania i oceny [Komunikat nr 23
Ministra Finanséw 2009]. Jest to dos¢ istotna kwestia w kontekscie faktu, ze obser-
wowana aktualnie praktyka w zakresie zarzadzania strategicznego czesto moze by¢
intepretowana jako niezgodna z zasadami kontroli zarzadcze;.

Drugie zagadnienie to trend zwigzany z wdrazaniem budzetowania zadaniowe-
go!”. Od kilku lat trwajg konsultacje w tej sprawie, a kolejne daty wdrozenia tego
podejscia jako obowiazkowego przesuwaja si¢. Prezentowane podejscie uwzglednia
mechanizmy budzetowania zadaniowego [Skica, Strojny 2013], co wigcej — przeno-
si je na poziom strategiczny, operujac tzw. budzetem strategii, na ktory skladaja sie
budzety poszczegbdlnych programoéw rozwojowych.

Wdrozenie przedstawionego rozwigzania do realidw samorzadu terytorialnego
traktowa¢ nalezy w obecnych warunkach jako innowacj¢. Konieczne jest tutaj do-
stosowanie systemu organizacyjnego, ktory musi uwzglednia¢ tworzenie komorek
tymczasowych. Dodatkowo uzyteczne, a nawet niezbedne wydaje si¢ wprowadzenie
budzetowania zadaniowego'®. Najwazniejszym ograniczeniem wdrozenia prezento-
wanego podejs$cia do zarzadzania strategicznego wydaje si¢ jednak bariera kulturo-
wa [Strojny 2013c]. Do$¢ powszechng cechg zarzadzania operacyjnego w admini-
stracji publicznej (w tym w samorzadach) jest jego uzaleznienie od krotkookresowych
celow politycznych. Oznacza to, ze w podejmowaniu decyzji nie tyle bierze si¢ pod
uwage jej zgodnosc¢ z przyjetymi zatozeniami dtugofalowymi, ile okresowe korzysci
dla aktualnego uktadu sit politycznych.

Istnienie wymienionych wyzej oraz wielu innych probleméw nie zmienia jednak
faktu, ze proces zarzadzania instytucjami publicznymi podlega zmianom. Srodki
Unii Europejskiej przeznaczone m.in. na szkolenia urz¢dnikoéw oraz przedstawicieli
wladz samorzadowych powodujg powstanie przynajmniej w niektorych osrodkach
masy krytycznej w zakresie kompetencji dotyczacych nowoczesnego zarzadzania.
Dobrymi przyktadami sg tutaj m.in.: powiat nowotarski, miasto Gliwice, miasto Bia-
tystok czy miasto Szczecin.

17 Budzetowanie zadaniowe polega na przedstawianiu budzetu w uktadzie zadanh oraz powiaza-
nych z nimi celow do osiggnigcia zamiast wylacznie w uktadzie dziatow, rozdziatdéw i paragrafow
(klasyfikacji budzetowej). Budzet zadaniowy zostal wprowadzony w 2009 r. na poziomie administracji
centralnej, natomiast na poziomie administracji samorzadowe;j jest on dobrowolny [Postuta, Perczynski
2009 ].

18 Dobrowolnie w Polsce budzetowanie zadaniowe wprowadzila tylko niewielka cze$¢ samorza-
dow terytorialnych; wedlug Ministerstwa Finansow jest to ok. 3-5% populacji [www.mf.gov.pl].
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NEW APPROACH TO THE STRATEGIC MANAGEMENT
IN LOCAL GOVERNMENT

Summary: Currently local governments meet opportunities which redefine conditions of the
development process. Demographic factors, state of public finance, and rising competition on
the mobile capital market — all of these phenomena require efficient and effective strategic
intervention. Changes in the mechanism of the strategic management should be focused on
using the strategy as a real and useful instrument of influence. The main goal of this paper is
to present a new approach to the strategic management process in local governement
institutions. It is based on the main methods: analytic hierarchy process, benchmarking,
management by objectives and project management. The usage of these methods increases the
chance of achiving some effects which are important for the quality of the strategic
management. Firt of all it is possible to limit the number of priority areas of intervention.
Secondly it allows to get the objective evalutation of the local government strenghts on the
mobile capital market. The mechanisms proposed in this paper also enable to implement the
management by objectives policy. However, the key effect of the described approach is to
make comunication process between strategic and operational management level easier. In the
article there are also characterized the environmental factors influenting the strategic
management process. The implementation process of this new approach is also discussed.

Keywords: local government, strategic management, ahp method, benchmarking, manage-
ment by objectives, project management.





