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Prezentowany artykul poSwigcony jest analizie metod wdrazania planéw
strategicznych zastosowanych praktycznie przez samorzady réznej wielko-
$ci. Dobér odpowiednich metod wdrazania do sytuacji danych organizacji
jest warunkiem podstawowym, umozliwiajacym realizowanie planéw strate-
gicznych. Konieczna jest uwazna analiza stanu i funkcjonowania organiza-
cji, zapoznanie si¢ z kulturg organizacyjna, poziomem wiedzy i umiejetnosci
pracownikéw, aby dobra¢ odpowiednie metody wdrazania strategii do
istniejacych warunkow. Sledzenie doswiadczen polskich samorzadow w tej
dziedzinie oraz ich szczeg6towa analiza moze przyczyni¢ si¢ do znacznego
postepu w skuteczno$ci planowania strategicznego stosowanego prze wila-
dze lokalne. Dob6r metod wdrazania planéw strategicznych, wigzacy si¢
z kulturg organizacyjna, nie moze si¢ ogranicza¢ do przenoszenia wWzorow
opisywanych w literaturze, zwlaszcza gdy sa one oparte wylacznie na
zagranicznych doSwiadczeniach, ktére moga nie sprawdzaé si¢ w innych
krajach ze wzgledu na réznice kulturowe. Cheialbym tym artykulem wnie$¢
wktad w potrzebng, moim zdaniem, dyskusj¢ nad doborem najskuteczniej-
szych metod wdrazania strategii rozwoju lokalnego.

W latach dziewig¢cdziesiatych w Polsce wiele miast zdecydowalo si¢ na
opracowanie strategii rozwoju na podstawie metodologii planowania strate-
gicznego. Przygotowywanie planu strategicznego, analizy strategicznej oraz
przyjmowanie celéw strategicznych 1 realizujacych je dziatan, stalo si¢
powszechnie znang praktyka, w duzej mierze o ujednoliconej metodologii
[Weigt 1997]. Zdecydowanie mniejszy postep dokonal si¢ w planowaniu
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wdrozenia planéw strategicznych lokalnego rozwoju. Czgste zarzuty w sto-
sunku do plandéw strategicznych o ich mata efektywno$¢ s, moim zdaniem,
zwigzane wilasnie z brakiem dopracowania metod wdrazania tych planéw.
Przywiazywano niewielka wage, w poréwnaniu z wysitkami zwigzanymi na
przyktad z analizami strategicznymi, do zapewnienia mechanizméw wdro-
zenia planow strategicznych. Na podstawie dotychczasowych do§wiadczen
uwazam, ze kluczem do powodzenia planowania strategicznego w dziedzi-
nie rozwoju lokalnego jest opracowanie mechanizméw zarzadzania, do-
stosowanych do danej organizacji, koncentrujacych si¢ na zapewnieniu
realizacji celow strategicznych. Propozycje takich mechanizméw przed-
stawig i opisz¢ z wykorzystaniem trzech przyktadéw polskich miast o rézne;j
wielko$ci oraz powiatu, z ktérymi wspétpracowatem przy opracowywaniu
planéw strategicznych.

W dziedzinie rozwoju lokalnego w kontekScie ,strategii” uzywa sig
przede wszystkim poj¢cia ,,planowania strategicznego”. Znacznie rzadziej
stosuje si¢ pojecie ,,zarzadzanie strategiczne”, ktére jest bardzo popularne
w przedsigbiorstwach i ogélnie w sektorze gospodarczym. Rozréznienie
migdzy tymi dwoma pojeciami jest kluczowe dla zrozumienia probleméw
z realizacja wielu planéw strategicznych podejmowanych przez wiadze
lokalne w Polsce w latach dziewig¢édziesiatych.

Strategi¢ najczeSciej rozumie si¢ jako zesp6t decyzji okreSlajacych
dtugofalowa perspektywe dziatalno$ci danej organizacji i jej przewidywane
relacje z otoczeniem zewngtrznym. Strategie moga by¢ tworzone na
podstawie podejScia planistycznego lub mogg by¢ rezultatem procesu
nieuporzadkowanego, opierajacego si¢ zasadniczo na doSwiadczeniu i in-
tuicji. Rezultatem zastosowania podej$cia planistycznego jest plan strategi-
¢zny oparty na analizach strategicznych, rozumiany jako plan wytyczajacy
zasadnicze kierunki dzialania i okreSlajacy ogélne cele organizacji. Po-
wszechnie akceptowanym podejSciem do tworzenia planéw strategicznych
W jednostkach administracji lokalnej jest postgpowanie zgodne z modelem
Braysona [Brayson 1990], przestawionym na rysunku 1.

W planowaniu strategicznym etap formulowania strategii sktada si¢
z siedmiu elementéw:

1) Zawiazanie poczatkowego porozumienia. Ten etap polega na
przyjeciu wstepnych uzgodnien dotyczacych zakresu strategii, spodziewa-
nych efektéw, sposobu organizacji prac nad formutowaniem strategii i jej
Wdrazaniem. Powinny zosta¢ tu ustalone sposoby kontroli catego procesu,
Wraz z planem dzialania cial nadzorujacych.
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Rys. 1. Proces planowania strategicznego w organizacjach
,nienastawionych na zysk”

Zr6dto: Wedtug J. M. Braysona [1990]
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2) Zidentyfikowanie i wyjasnienie uprawnien. W tym etapie nalezy
przejrze¢ Zrédta prawne powstania danej organizacji, cz¢sto dla jednostek
administracji publicznej sa to ustawy panstwowe lub rozporzadzenia.
Nalezy powréci¢ do celéw powstania organizacji, zakresu obowigzkéw
1 sprecyzowac pole dziatania.

3) Sformulowanie misji dla podmiotu strategii. Deklaracja misji jest
to stwierdzenie przyjmowane przez kierownictwo danej organizacji. Powin-
no ono zawiera¢ zasadniczy cel dzialania, wartoSci istotne dla organizacii,
na ktérych ma si¢ opiera¢ strategia. W tej deklaracji moze wystgpowac tez
opis zasad i metody osiagania celow przez organizacj¢. Formutowanie misji
organizacji powinno zosta¢ poprzedzone analizg zainteresowanych (stake-
holders), czyli potrzeb i oczekiwan w stosunku do danej organizacji ze
strony innych organizacji wspéidziatajacych lub klientow czy ich grup.
Deklaracja misji powinna postuzy¢ dla celow poprawy zarzadzania poprzez
utatwienie przekazywania pracownikom celow 1 wartoSci istotnych w danej
organizacji oraz umozliwi¢ jasna komunikacj¢ z opinia publiczna.

4) Okreslenie silnych i stabych stron plynacych z Srodowiska we-
wnetrznego. Nalezy dokona¢ okreSlenia silnych i stabych stron organizacji,
czyli analizy warto$ciujacej potencjat tkwiacy w organizacji w stosunku do
celéw przyjetych w deklaracji misji, mozliwoSci dziatania wynikajacych
z uprawnien i do analizy wplywow z otoczenia. Aby méc wypunktowaé
silne i stabe strony, nalezy zbada¢ dostgpne w organizacji zasoby ludzkie,
finansowe, informacyjne, sprz¢towe 1 lokalowe. Nastgpnym badanym czyn-
nikiem powinna by¢ dotychczasowa strategia, niezaleznie czy ona ma
charakter sformalizowany czy jest tylko mozliwa do odtworzenia po analizie
skutk6éw dziatan. Takze analiza poszczegblnych wybranych dziatan realizo-
wanych dotychczas przez organizacj¢ moze utatwi¢ prawidlowe wyznacze-
nie silnych i stabych stron.

5) OkreSlenie szans i zagrozen wynikajacych ze Srodowiska zewne-
trznego. Na tym etapie zadanie polega na okreSleniu szans i zagrozei
pltynacych z otoczenia zewnetrznego organizacji. Do podstawowych ele-
ment6w analizy nalezy przeglad trendéw zachodzacych na zewnatrz,
a mogacych mie¢ wplyw na organizacj¢. Zaleca si¢ poszukiwanie istotnych
dla organizacji, z punktu widzenia zakresu strategii, trendow politycznych,
gospodarczych, spotecznych i technologicznych. Kolejnymi elementami
stuzacymi do okreS§lenia szans i zagrozen sa analizy opinii i potrzeb
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interesantow/klientow organizacji. Takze §ledzenie dzialalnoSci innych
organizacji o podobnym profilu powinno utatwi¢ ustalenie szans i zagrozen
dla organizacji majacej okre§lone uprawnienia, zaktadajacej sprecyzowana
misj¢ 1 majaca rozpoznane silne i stabe strony.

6) Przyjecie celow strategicznych. Korzystajac z wynikéw analizy
SWOT (silnych i stabych stron organizacji oraz szans i zagrozen ptynacych
z otoczenia organizacji), w zakresie ustalonym w pierwotnym porozumieniu
i na podstawie treSci deklaracji misji, oraz uwzglgdniajac uprawnienia,
nalezy przyjaé cele strategiczne. Maja to by¢ diugoterminowe kierunki
dziatania organizacji, wyznaczajace jej dazenia, wynikajace z analizy
uwarunkowan, w jakich ta organizacja dziata.

7) Opracowanie sposobu realizacji celow strategicznych. Dla zreali-
zowania celéw strategicznych niezbgdne jest zaplanowanie ich realizacji.
Pierwszym krokiem moze by¢ przygotowanie alternatywnych wariantow
zrealizowania celéw strategicznych. Po wyborze optymalnego rozwiazania
nalezy zaprojektowaé sposob przejScia od celéow do dziatan. Bedzie to
polegalo na zaprojektowaniu uzycia dostgpnych zasobéw, przypisania
odpowiedzialno$ci, rozpisania dzialan w czasie i przypisania Srodkéw
finansowych do zaprojektowanych dziatan. Musi tez zosta¢ zaprojektowany
system kontroli dziafar.

Jak wskazuje do§wiadczenie wielu polskich gmin, podejmowanie wysil-
ku prowadzenia formalnego procesu planowania strategicznego, opisanego
powyzej, jest tylko wtedy skuteczne, gdy organizacja potrafi przeksztatcaé
strategiczne decyzje, zapadajace w wyniku tego procesu, w dtugo- i krétko-
terminowe dziatania — czyli stosowaé zarzadzanie strategiczne.

Jak wynika z przedstawionych definicji, ,,strategie” i ,,plany strategicz-
ne” sa powszechnie uzywanymi metodami postgpowania przez réznego
rodzaju organizacje. Sa metodami planowania dzialalnoSci opartymi na
stosowaniu analiz strategicznych.

Zarzadzanie strategiczne jest procesem zarzadzania, obejmujgcym opra-
cowywanie planéw strategicznych, a nast¢pnie dzialanie na podstawie tych
planéw, obejmujace praktyczne wdrazanie celéw strategicznych.

Wspélczesne organizacje powszechnie stosuja zarzadzanie strategiczne
jako metode¢ zarzadzania caly dziatalnoScia lub czgdcig organizacji. Ta
popularno$¢ metod zarzadzania 1 planowania okre§lanych jako strategiczne
wiaze si¢ z potrzeba posiadania w tych dziedzinach instrumentéw bardzo
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elastycznych, reagujacych na czgste zmiany. Istnieje potrzeba pogodzenia
dlugookresowej perspektywy i SwiadomoSci celéw z koniecznoScia od-
powiadania na zmieniajace si¢ bardzo szybko warunki zewnetrzne i wewng-
trzne. Nalezy zdal sobie sprawe, ze strategie wspoélczeSnie stosowane
w zarzadzaniu maja postaé zarzadzania strategicznego, ktére jest dlugo-
trwatym, cyklicznym procesem. Obejmuje ono szeroki zakres aktywnosci
organizacji. Nie jest na pewno utozsamiane z jednorazowym opracowaniem
celow strategicznych bez okreSlenia sposobu przejScia do praktycznych
dziatan.

ANALIZY
STRATEGICZNE
PRZEGLAD . STAWIANIE
50 STRATEGICZNYCH
SKUTECZNOSCI [ \
DZIALAN KIERUNKOW
[ CELOW
WDRAZANIE ()"R/}(yx};;\{ANllE
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DECYZJI i

Rys. 2. Proces zarzadzania strategicznego

Zr6dto: Na podstawie Business Strategy [1996]

Przedstawiajac proces zarzadzania strategicznego wyrdznia si¢ nast¢pu-
Jace etapy [Business Strategy 1996]:

1) Analizy strategiczne — Gdzie jesteSmy obecnie? Ten etap dzieli si¢
na dwie czesci:
— badanie otoczenia organizacji w zakresie, w jakim moze ono wplywaé
na dzialania jednostki, mieszcza si¢ tu elementy zwigzane na przyklad
z decyzjami i politykq rzadu centralnego, trendy gospodarcze oraz
oczekiwania klientow organizacji,
— rozpoznawanie samej organizacji, jej zasobow i do§wiadczen.
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2) Stawianie strategicznych kierunkow i celow — Gdzie chcemy by¢?
Cele powinny wskazywaé, po co dana organizacja istnieje 1 co chce
osiggnaé. Wytyczenie strategicznych kierunkéw powinno prowadzi¢ or-
ganizacj¢ w dluzszym okresie, a takze pozwala¢ na dokonywanie wybor6w
dotyczacych krétszej perspektywy.

3) Opracowywanie i wybor strategicznych opcji — Jak chcemy dostaé
si¢ tam? Na tym poziomie nalezy rozwazy¢ rézne sposoby osiggnigcia
postawionych celow i wybraé ten, ktéry ma by¢ realizowany w organizacji.
Decyzje podejmowane na tym etapie sg czeScia planu strategicznego
i dotycza sposobu zrealizowania strategii tak, aby osiagna¢ cele i zapewnic
satysfakcje odbiorcow dziatalno$ci. Nalezy zbadac:

— co organizacja potrzebuje do osiagnigcia sukcesu,

— kto jest klientem organizacji i czego oczekuje,

— oczekiwania innych organizacji ,,zainteresowanych”,

— jak nasze ustugi moga by¢ najlepiej dostarczane.

W efekcie znajdowania odpowiedzi na te pytania powstaje plan realiza-
cji strategii, ktéry musi tez uwzglednia¢ mozliwosci finansowe, czyli musi
powstac realistyczny, ale odpowiadajacy strategii plan budzetu.

4) Wdrazanie strategicznych decyzji — Jak bedziemy realizowaé
plany w praktyce? Ten etap obejmuje zaplanowanie realizacji wybranej
opcji, wynikajacej z przyjetego planu strategicznego, przy uwzglednieniu
przeznaczonych $§rodkéw finansowych i sposobéw dziatania. Nalezy za-
planowaé zatrudnienie pracownikéw, czas potrzebny na realizacj¢ zadanf
i ustali¢ oczekiwane efekty oraz mierniki ich realizacji.

5) Przeglad skuteczno$ci dzialan - Jak dziatamy? Ostatnim etapem
procesu zarzadzania strategicznego jest przeglad rezultatéw dziatan wyko-
nywany na podstawie miernikéw przyjetych [Bartkowska-Nowak, Nowak,
Webb 1998, rozdz. 4] na poczatku poprzedniego etapu. Konieczne jest
sprawdzenie przyblizania si¢ migdzy tymi wynikami a przyjetymi celami
strategicznymi. Nieodzowne jest tez przygladanie si¢ zmianom zachodza-
cym w otoczeniu organizacji i wewnatrz samej organizacji.

Trzeba pamigtaé, ze zarzadzanie strategiczne ma charakter cykliczny,
wszystkie etapy sa wazne i powinny nastgpowaé po sobie. Szczegélne
znaczenie w tym cyklu ma ostatni etap, ktéry umozliwia oceng efektow
i sprawdzanie zgodno$ci dziatan z przyjeta strategia. Dzigki kontroli zmian
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w otoczeniu i zmian wewnetrznych mozna tez modyfikowac strategie, czyli
zapewniaé elastycznoS$¢ zarzadzania strategicznego.

Polskie do§wiadczenia w dziedzinie stosowania podejscia strategicznego
pokazuja, ze w wielu wypadkach wiadze lokalne chcace stosowacé to podejscie,
maja problem z przejSciem od planu strategicznego do jego wdrazania, a wiec
z praktycznym stosowaniem zarzadzania strategicznego. Czgsto w ogoéle nie
jest uSwiadamiana potrzeba przygotowania, zaprojektowania sposobu wdroze-
nia celow strategicznych. Przede wszystkim brakuje przygotowania przetoze-
nia celéw i realizujacych je zadan na struktur¢ organizacyjna, procedury
wewngtrznego funkcjonowania instytucji oraz relacji z jednostkami zewnetrz-
nymi oraz zwigzania z procedurg przygotowywania budzetu.

Przyklad Poznania (miasto okolo 600 tys. mieszkancow)

Prace nad przygotowaniem ,,Programu strategicznego rozwoju miasta Po-
znania” trwaty w latach 1993-1995. Urzad Miasta prowadzit prace nad tym
Programem samodzielnie, korzystajac tylko z doradztwa ekspertéw zewne-
trznych. Gléwnym motywem podjecia tych prac byla cheé posiadania przez
wiladze miejskie narz¢dzia umozliwiajacego koordynowanie i pobudzanie
réznorodnych aktywnosci zwiazanych z rozwojem miasta, ktére szybko si¢
rozwijaly od poczatku lat dziewig¢ldziesigtych. We wstgpnym okresie
dominowaly dzialania zwiazane z przeprowadzaniem analiz strategicznych
1 wyznaczaniem celow. W zespole kierujacym opracowaniem Programu
zdawano sobie jednak od poczatku sprawe z potrzeby zapewnienia spraw-
nego narzedzia wdrozenia planu strategicznego.

Pierwszym posuni¢ciem byto sformutowanie ,,podstawowych wartosci”,
ktére miaty charakteryzowac proces przygotowywania i realizacji projektow
wdrozeniowych. WartoSci te dotyczyly nastgpujacych elementow:

wspoldziatania — polegajacego na podejmowaniu i preferowaniu dziatan
wykorzystujacych wspoétprace jednostek miejskich, dziatajacych w ramach
urzedu i poza nim, mig¢dzy soba oraz z wszystkimi innymi podmiotami
spotecznymi i1 gospodarczymi,

wyboru dziatan — akceptujacych sytuacje, w ktérej dokonuje si¢ wyboru
1 koncentracji na najistotniejszych zadaniach,

podtrzymywania inicjatyw lokalnych — zakiadajacego wspieranie aktyw-
noSci ré6znych grup spolecznych,

regionalnej perspektywy — podkre§lajacej wage dziatan przekraczaja-
cych wymiar lokalny, wspierajacych ustugi o znaczeniu regionalnym.
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Te ,,wartoSci” mialy inspirowa¢ preferowane sposoby realizacji projek-
tow wdrozeniowych. Zostawiono duza swobodg realizatorom, wierzac w ich
pomystowo$¢. Gliéwnych inicjatoréw i realizatorOw strategii widziano
wsrdd pracownikéw wydzialéw urzedu. Aby pobudzi¢ poszukiwanie przez
nich propozycji nowych projektéw, przygotowano struktur¢ wdrazania
strategii oparta zasadniczo na rozréznieniu odbiorcéw ustug, grupujac
projekty w trzech zespotach: Srodowisko dla mieszkancéw, Srodowisko dla
gospodarki i obraz miasta na zewnatrz (rys. 3). W kazdym z tych zespotéw
wydzielono obszary aktywno$ci, obejmujace tematycznie zestawy przedsig-
wzig¢. Na poziomie zespotdéw akcji wyrdézniono jeszcze jeden zespot
- ,,0Obszary kluczowe”, ktéry miat stuzy¢ przestrzennej koncentracji czesci
dzialan objetych programem. Chodzito o skupienie przestrzenne dzialan,
zapewniajace uzyskanie szybszych efektow.

Taka struktura wdrazania strategii miata zapewni¢ mozliwos¢ realizacji
przyjetych wczes$niej wartoSci. Poszczeg6lne wydzialty mogly zglaszac
swoje inicjatywy w roznych miejscach programu strategicznego. Organiza-
torom Programu zalezalo na wprowadzeniu praktyki szukania projektow,
kierujac si¢ wartoSciami, misja 1 celami strategicznymi w okresie poprze-
dzajacym prace nad budzetem. Propozycje dziatan finansowanych przez
budzet mialy byé zgtaszane przez wigksze grono kompetentnych oséb,
kierujacych si¢ checig realizacji celow strategicznych.

Podjecie prac nad Programem i stymulowanie ich przebiegu nalezato do
pelnomocnika prezydenta miasta, ktérym byl wiceprezydent. Inni cztonko-
wie zarzadu nie angazowali si¢ w Program, pozostawiajac swobode zgtasza-
nia inicjatyw wdrozeniowych kierownikom jednostek organizacyjnych.
Prezydent miasta oficjalnie brat udzial w dziataniach zwiazanych z Progra-
mem, szczegOlnie w prowadzeniu spotkan Rady Strategii jako ciala dorad-
czego ztozonego z okoto 40 0séb, reprezentujacych gospodarke, administrac-
je, nauke i organizacje spoteczne, ktére jednak nie wnosity duzo inspiracji.
W trakcie prac nad opracowaniem strategii uksztattowata si¢ grupa pracowni-
kéw podlegta petnomocnikowi ds. strategii, ktéra zajmowata si¢ koordynacja
dziatan poszczegblnych wydzialéw, przygotowywaniem opracowan promu-
jacych Program, przygotowywaniem sprawozdan z realizacji Programu.

Wydziaty byty zachg¢cane do udziatu w Programie, ale w praktyce nie byto
oficjalnych naciskéw na aktywne angazowanie si¢ w poszukiwanie inicjatyw
realizujacych strategi¢. Kilkuletnie do$§wiadczenia pokazaly, ze w takiej
sytuacji niezdecydowania ze strony zarzadu miasta cz¢$¢ wydziatéw angazo-
wala si¢ w coroczne przygotowywanie zestawu dziatan realizujacych cele
strategiczne, ale niektére wydzialy i jednostki organizacyjne pozostaty bierne.
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Dopelnieniem prac podjetych przy opracowywaniu Programu staly
si¢ dwie kolejne inicjatywy: Wieloletni Plan Inwestycyjny i Budzet
Zadaniowy, opracowane 1 wdrozone w roku 1999. Posiadanie planu
strategicznego znakomicie ulatwilo przygotowanie tych opracowan, ale
dopiero praktyka pokaze, jak bedzie wygladata realizacja tych nowych
narzadzi zarzadzania strategicznego. Istota ich realizacji powinno by¢
kierowanie si¢ uSwiadomiona przez wszystkich czlonkéw organizacji
uzgodniong strategia. Istotne jest, aby doskonalac procedury, nie zgubic
SwiadomoSci celéw strategicznych.

Przyklad Leszna (miasto okolo 60 tys. mieszkancow)

Przy przygotowywaniu w latach 1996-1997 ,Strategii rozwoju Leszna”'
postanowiono zwrécié szczeg6lng uwage na przygotowanie mechanizmow
zapewniajacych efektywne wdrazanie strategii. Na etapie analizy organiza-
cji opracowano ,plan ustug” §wiadczonych przez jednostki komunalne,
m.in. aby uzmystowi¢ pracownikom samorzadu lokalnego, ze ich zadanie
polega na $wiadczeniu réznorodnych ustug i rozpoznaniu aktualnego
poziomu ich §wiadczenia. Zaktadano, ze duza cz¢S¢ projektéow wdrozenio-
wych wyplywajacych ze strategii bedzie zwigzana z usprawnieniem lub
uzupelnieniem dotychczasowej oferty ustug oferowanych przez jednostki
miejskie [Gulczynski 1998]. Gléwnym narzedziem zapewniajgcym zaan-
gazowanie pracownikéw w poszukiwanie i realizacj¢ projektéw wynikaja-
cych z misji i celow strategii bedzie system oceny pracy pracownikow
urzedu oparty na zarzadzaniu przez cele [Bartkowska-Nowak 1998]. Za-
proponowany system ocen mial nastgpujace cele:
— zintegrowanie wszystkich pracownikéw z misjq 1 strategig urzedu,
— zachecenie wszystkich pracownik6w do myS§lenia o swojej roli, celach
pracy i znaczeniu wykonywanych zadan,
— zwigkszenie inicjatywnoSci, przedsigbiorczoSci i wlaczenie wszyst-
kich pracownikéw w proces zarzadzania,
— zwigkszenie wymiany informacji pomi¢dzy réznymi szczeblami za-
rzadzania i koordynacji dziatan w dtuzszych dystansach czasowych.

! Przygotowywanie ,Strategii rozwoju Leszna” bylo wspéifinansowane przez
Brytyjski Program Wspierania Samorzadéw Lokalnych i realizowane przez zespél
Wielkopolskiej Szkoty Biznesu.
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System ten jednocze$nie miat stuzy¢ pomoca: we wdrazaniu strategii urzedu,
w okre§laniu potrzeb szkoleniowych pracownikéw zwiazanych z wdrazaniem
strategii, w wynagradzaniu i w decyzjach kadrowych. Zaproponowany system
miat racj¢ bytu, tym bardziej ze w okresie przygotowywania strategii w urzedzie
nie byto zadnego systemu ocen pracowniczych. W zwiazku z przygotowaniem
systemu zbadano lub uzupelniono opisy stanowisk pracy, przeprowadzono
spotkania wyjaSniajace i szkoleniowe dla kierownictwa urz¢du, przygotowano
materialy instruktazowe. Mimo tych przygotowan, z powodu braku petnej woli
wprowadzenia sytemu przez zarzad miasta, postulowany system wprowadzono
tylko w niewielkiej liczbie wydziatow zwigzanych bezposrednio z koordynacija
planu strategicznego. Rezygnacja przez wladze miejskie z petnego uzycia
proponowanego systemu ocen pracowniczych odbierata szanse na powszechne
zaangazowanie wszystkich pracownikow we wdrazanie strategii.

Tak jak w projekcie poznanskim takze tutaj wiodaca role w przygotowa-
niu strategii, przeszkoleniu pracownikéw i koordynacji prac wdrozeniowych
petnita waska grupa os6b wspolpracujaca bezposSrednio z doradcami na
etapie opracowywania strategii. W wypadku Leszna byly to dwie osoby,
pracujace na etacie naczelnika wydziatu oraz inspektora. Ich zadania w fazie
wdrazania byty zwiazane z pilnowaniem harmonograméw rocznych, dostar-
czaniem informacji o sposobach realizacji projektow innym pracownikom,
zbieraniem informacji o realizacji projektéw i opracowywaniem sprawo-
zdan z realizacji celéw strategicznych 1 calej strategii. Rola tych pracow-
nikéw byla kluczowa dla realizacji strategii, oni byli sita napegdzajaca
realizacj¢ rocznego harmonogramu prac nad strategia.

Dla tatwiejszego wdrozenia cyklicznych zestawow dziatan realizujacych
przyjeta misje 1 pie¢ celéw strategicznych opracowano schemat dlugolet-
niego funkcjonowania strategii [Budner, Gaczek, Nowak 1998]. Mial on
uSwiadomi¢ realizatorom cykliczno$¢ procesu realizacji strategii.

Jednoczesnie przyjeto zasady realizacji strategii:

— za opracowanie misji i celéw strategicznych oraz sformutowanie

programéw odpowiedzialna jest rada i zarzad,

— za przygotowanie podprograméw i zadan odpowiedzialny jest zarzad

i kierownicy programéw,

— za opracowanie zadan, planéw realizacji i budzetéw dla nich od-

powiedzialni sg kierownicy programéw, dyrektorzy wydzialow,

— zarealizacj¢ zadan odpowiedzialni sg dyrektorzy wydzialow i pracownicy,

— sprawozdania przygotowuja: z realizacji zadain — pracownicy, podpro-

graméw — dyrektorzy wydzialéw, programéw — Kierownicy, calej
strategii — zarzad.
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Rys. 4. Cykliczny przebieg strategii

Jasne przedstawienie zakresu odpowiedzialnoS$ci znacznie utatwito reali-
zowanie strategii. Jednak kluczowa rol¢ w utrzymaniu procedury realizacji
strategii odegrata grupa koordynatoréw strategii wspélpracujaca z konsul-
tantami zewnetrznymi w trakcie opracowania wstgpnego planu strategicz-
nego. Ich zaangazowanie 1 umiej¢tnoS¢ pozyskiwania partneréw byla
kluczowa dla utrwalenia cykliczno$ci procesu zarzadzania strategicznego.

Bardzo owocna okazata si¢ tez bliska wspétpraca z radnymi w trakcie
opracowywania planu strategicznego, na co zwracano duza uwage. Pozyskano
dla strategii praktycznie wszystkie sily polityczne 1 zaznajomiono je
z metodologia, nie tylko opracowywania planu strategicznego, ale takze jego
wdrazania. Takie przygotowanie politycznego porozumienia wokot strategii
pozwolito w praktyce utrzymaé prowadzone dzialania takze po wyborach
lokalnych i zmianie opcji politycznej w Radzie Miasta i Zarzadzie. Nowy
Zarzad podtrzymat dziatania zwiazane z wdrazaniem strategii, poniewaz brat
udzial przy jej przygotowywaniu, mimo ze wyst¢powat wtedy w roli opozycji.

Przykiad Koszalina (miasto okoto 100 tys. mieszkancow)

Opisywang strategie rozwoju dla Koszalina opracowywano w roku 1999
przy wsparciu finansowym Programu USAID Partnerstwo dla Samorzadu
Terytorialnego w ramach sektora Zarzadzanie Strategiczne. Podj¢te dziata-
nia zaktadaty prowadzenie prac dwutorowo: opracowanie planu strategicz-
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nego rozwoju miasta oraz doskonalenie metod zarzadzania urzedem, szcze-
g6lnie w dziedzinach majacych wplyw na realizacj¢ strategii.

Pierwsza czg$S¢ prac zwiazanych z opracowywaniem zatozeni do
strategii rozwoju Koszalina przebiegala wedlug standardowej metodologii
i byla prowadzona w Wydziale Rozwoju Gospodarczego i Handlu.
Problemy polegaly na malej obsadzie wydzialu, gdzie praktycznie
merytorycznie z konsultantem mogl pracowac tylko naczelnik wydziatu.
Trudne byly tez kontakty w Zarzadem miasta, ktéry mato angazowat si¢
W przygotowywanie strategii miasta, co mozna uzna¢ za brak wiary
w skuteczno§¢ metody planowania strategicznego. Prowadzone prace
doprowadzity jednak do uchwalenia przez Rad¢ Miasta zatozen strategii
wraz z misja i celami strategicznymi oraz polami aktywnoSci dla kazdego
celu. Rada i Zarzad zaznajomily si¢ tez i przyjety cykliczny charakter
dziatan zwiazanych z realizacja strategii. Przeprowadzone szkolenia
wyjazdowe dla catej kadry kierowniczej urzedu pozwolily przygotowac jq
do realizacji strategii i aktywnego dziatania w ramach cyklicznego procesu
wdrazania strategii.

Druga czg$¢ prac, zwiazana bezpoSrednio z zarzadzaniem urz¢dem, byta
prowadzona przy wspoélpracy z sekretarzem miasta 1 Koncentrowata si¢ na
porzadkowaniu i opracowaniu procedur administracyjnych, dotyczacych
zarzadzania pracownikami i obiegu informacji. Wprowadzenie usprawnien
1 formalizacji w tych dziedzinach miato stuzy¢ zapewnieniu sprawniejszego
wdrazania strategii. W zwiazku ze strategia kadrowa przygotowano:

e analiz¢ gospodarki etatami i funduszem plac oraz sprawami osobowymi,
e wypracowanie systemu:

— wynagradzania,

— nagradzania pracownikow,

— ocen kadrowych,

— rekrutacji pracownikow,

— dyscypliny pracy,

— opracowania dokumentacji kadrowej,

— szkolen wewnetrznych i zewnetrznych,
e badanie obcigzenia praca.

Przygotowujac wydziaty do aktywnej roli w przeprowadzaniu strategii
rozwoju miasta, podjeto prace nad planem ustug realizowanych w Urzedzie
Miejskim. Najpierw dokonano analizy dotychczasowych dziatan prowadzo-
nych przez wydziaty na rzecz odbiorcow zewngtrznych 1 wewnetrznych oraz
przygotowano poprzez szkolenia dyrektorow wydzialow do opracowywania
swoich dziatann w formie ustug.
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Udoskonalono funkcjonowanie systemu obiegu informacji i dokumen-
tacji w Urze¢dzie Miejskim. Istotna role¢ przy poprawie tej czeSci funk-
cjonowania urze¢du, ktéra jest bardzo istotna dla wdrazania strategii,
odegrato opracowanie raportu o funkcjonowaniu urz¢du jako organizacji.
Raport przygotowano na podstawie wnioskOw z ankiety przeprowadzonej
wsréd pracownikéw, postugujac si¢ pytaniami opartymi na modelu or-
ganizacji podlegajacej zmianie wedlug Burke’a i Litwina [Burke 1994]
(rys. 5).

Model ten wyr6znia elementy, ktére mogg postuzy¢ do porzadkowania
informacji w przypadku probleméw zwiazanych ze zmiang organizacyjna.
Sq to:

Srodowisko zewnetrzne. Wszelkie uwarunkowania zewngtrzne i sy-
tuacje, ktére wplywaja na prace organizacji. Odnosi si¢ to réwniez do
sytuacji, gdy jednostce organizacyjnej powierza si¢ nowa funkcje lub
misj¢ polityczng oraz gdy trzeba przystosowac si¢ do nowych regulacji
prawnych.

Misja i strategia. W przekonaniu pracownikéw najwazniejszy cel
organizacji oraz sposoby osiggania tego celu. Misja 1 strategia moga byc¢
formutowane w sposob bardziej formalny, lecz wazna jest ich interpretacja
przez pracownikow.

Przywodztwo. Zachowania Kierownictwa, ktére wyznaczaja Kierunek
1 zachecaja innych do podejmowania dziatan. Dla konsultanta organizacyj-
nego wazne jest zbadanie, jak kierownictwo spostrzega swoje wlasne
zachowania i wyznawane wartoSci. Przestanie przekazywane przez nich jest
bardzo istotne i powinno by¢ zgodne.

Kultura. ,Jak to si¢ u nas robi”. Kultura jest zbiorem jawnych
i ukrytych regut, wartoSci i zasad, jakimi kieruja si¢ pracownicy. Wynika
z historii, zwyczajow i praktyki. Gdy sposéb ,,jak to si¢ u nas robi” zmienia
si¢, powstaje potrzeba nowych norm.

Struktura. Grupowanie funkcji i ludzi w obszarach i1 poziomach
odpowiedzialno$ci, podejmowania decyzji, wladzy i wzajemnych relacji.
Struktura zapewnia efektywne wdrazanie misji 1 strategii.

Praktyka zarzadzania. To co zwykle robig kierownicy, aby wykorzys-
ta¢ ludzkie i materialne zasoby, jakimi dysponuja dla realizowania strategii
organizacji.
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Rys. 5. Model Burke’a i Litwina

Systemy. Standaryzowane procedury i mechanizmy zaprojektowane
W celu ufatwienia pracy. NajczgSciej mowi si¢ o systemach: nagrdd,
kontroli, przeptywu informacji, ustalania i podziatu budzetu i zarzadzania
zasobami ludzkimi. :

Klimat. Aktualne, podzielane przez czionkéw zespoléw roboczych
Wrazenia, oczekiwania 1 uczucia. Réwniez relacje pracownikéw z ich
przetozonymi i Scistym kierownictwem.
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Wymagania i indywidualne mozliwosci. Zachowania, jakie sq wy-
magane dla efektywnego wykonywania zadan, jakie zostaly pracowniko-
wi przydzielone lub za jakie jest odpowiedzialny, wlaczajac w to specy-
ficzne umiejetnosci i wiedzg. OkreSlane jest to jako dopasowanie osoby
1 zadania.

Indywidualne potrzeby i wartosci. Specyficzne czynniki psycholo-
giczne, ktoére powoduja, ze pewne dzialania staja si¢ pozadane i nabieraja
warto$ci. Moze to obejmowaé reputacje czy specyficzng etyke zawodowaq
pracownikow. Zwigzek pomigdzy potrzebami jednostki a organizacja moze
by¢ widziany jako rodzaj psychologicznego kontraktu, od ktérego zaleza
wzajemnie korzystne relacje.

Motywacja. Stan wewng¢trzny, ktéry pobudza, organizuje i ukierun-
kowuje pewne wzorce zachowania. Motywacja ukierunkowuje zachowanie
na osiagnigcie celu.

Indywidualny i organizacyjny poziom wykonania. Rezultaty i wyniki
pracy wraz ze wskaznikami wysilku i osiagni¢é. Moze to obejmowac takie
wskazniki jak jakoS¢ ustug, satysfakcja klientow czy produktywnos¢.

Sekretarz miasta rozpoczeta takze prace nad przeprowadzeniem ocen
kadrowych pracownikéw mianowanych i kontraktowych i wykorzysta-
niem tej procedury kadrowej do wzmocnienia motywacji pracownikOw
1 zwigzania pracy z realizacja celow strategicznych samorzadu. Przygoto-
wanie odpowiedniego systemu wymaga ustalenia celéw, jakie ma spetnic
ocena kadrowa. Zaden system nie spetnia wszystkich celéw. Z punktu
widzenia wdrazania strategii duze walory ma model oparty na ,,zarzadza-
niu przez cele”, ktéry byl zaproponowany dla Leszna i zostal wczesnie]
omoOwiony.

W wypadku Koszalina wida¢ duzy wysitek w dziedzinie opracowywania
lub doskonalenia narzedzi zarzadzania strategicznego urz¢dem. Takie po-
dejscie wynikato w duzej mierze z dobrego przygotowania merytorycznego
i silnej pozycji sekretarza miasta, ktéory moze mie¢ kluczowa pozycj¢
w praktyce zarzadzania strategicznego. W wielu urzedach brak osob, na
kierowniczych pozycjach, ktérzy maja odpowiednig wiedz¢ na temat
kierowania duzymi organizacjami, jakimi sg urz¢dy. Kluczowe pozycje sa
uwazane za stanowiska zwigzane z kluczem politycznym. Sytuacj¢ pogarsza
brak dazenia do poprawy w tej dziedzinie, czgsto nie dostrzega si¢ potrzeby
doksztalcania w tym zakresie i dlatego konsultantom zewnetrznym cz¢sto
trudno nawigzaé kontakt w dziedzinie zarzadzania strategicznego.
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Przyklad powiatu gnieznienskiego
(powiat okoto 100 tys. mieszkancow)

Powiaty s3 nowym szczeblem jednostek administracyjnych dziatajacym od
1998 roku, ale niektére z nich juz podjely dziatania, zmierzajace do
przygotowania swoich strategii dziatania. Powiat gnieZnienski przygotowuje
Swojq strategi¢ rozwoju jako strategi¢ starostwa, gdzie podstawowymi
realizatorami strategii beda jednostki organizacyjne starostwa oraz inne
jednostki administracji, dzialajace na szczeblu powiatowym, tworzace
razem tzw. administracj¢ zespolona na szczeblu powiatowym. Inne pod-
mioty, jak: gminy, przedsi¢biorstwa, organizacje spoleczne sa zaproszone
do wspélpracy szczegblnie na poziomie realizacji poszczegélnych projek-
tow realizujacych cele strategiczne.

Przyjeto zalozenie, ze gwarantem powodzenia wdrozenia strategii jest
zaangazowanie czlonkéw zarzadu w proces przygotowywania planu
strategicznego oraz aktywna ich rola w procesie wykonywania projektéw
realizujacych strategi¢. Dlatego po okreSleniu, zgodnie z procedury
planowania strategicznego, wizji i misji powiatu oraz czterech celéw
strategicznych przygotowano sposob zarzadzania opracowywaniem wdro-
zenia strategii, gdzie kluczowa rol¢ odgrywa czterech etatowych
cztonkéw zarzadu z starosta wiacznie. Zostali oni kierownikami pro-
gram6w strategicznych, obejmujacych opracowanie i realizacj¢ projek-
tow dotyczacych poszczegblnych celow strategicznych. Do ich zadan
nalezy:

— koordynacja prac nad realizacjg celu strategicznego,

— kierowanie pracami grupy wdrozeniowej,

— inspirowanie prowadzenia prac nad projektami,

— wyznaczanie kierownikéw projektow,

— wyznaczenie i §cista wspélpraca z sekretarzem grupy wdrozZeniowe;j

(dyrektor lub pracownik wydziatu czy jednostki powiatowej),

- przedktadanie Zarzadowi powiatu propozycji zestawu projektow

realizujacych cel strategiczny,

— przedstawianie rocznego sprawozdania z realizacji celu strate-

gicznego. '

Kierownicy programéw zostali wsparci przez sekretarzy programéw, do
ktérych obowigzkéw nalezy calo§¢ prac administracyjnych w ramach
programu. Kazdy kierownik programu strategicznego moze indywidualnie
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organizowaé sobie prace wewngtrzne w zaleznosci od zakresu programu,
skali projektow i réznorodnoSci tematyczne;j.

Osoba koordynujaca caly, cykliczny proces wdrazania strategii jest
pracownik wyznaczony przez starost¢ jako petnomocnik ds. strategii
powiatu 1 dysponujacy personelem administracyjnym. Wazne jest
merytoryczne przygotowanie koordynatora, Ktéry musi stuzy¢ pomoca
doradcza wszystkim realizatorom strategii, dzialajacym na réznych
poziomach.

Whioski

Przy przygotowywaniu planu strategii przez jednostki administracji nalezy
zaprojektowaé wdrozenie strategii. Przedstawione przyktady pokazuja r6zne
instrumenty zarzadzania, ktére moga poprawia¢ sprawnoS$¢ wdrazania
strategii. Najlepsza sytuacja jest przygotowanie wszechstronne wdrozenia
przez zastosowanie instrumentow w réznych dziedzinach funkcjonowania
administracji lokalnej. Jednak najczeSciej sytuacja w danym samorzadzie
nie pozwala na zastosowanie calego zestawu instrumentéw, na przyklad ze
wzgledu na brak zgody politycznej czy niewystarczajace przygotowanie
merytoryczne pracownikéw. Dlatego trzeba dobieraé instrumenty, dopaso-
wujac si¢ do sytuacji w danej organizacji. Takie rozpoznanie mozna
formalizowaé, wykorzystujac narz¢dzia opisane w artykule, takie jak model
Burke’a i Litwina.

Zaprezentowane w omoOwionych przyktadach instrumenty mozemy
podzieli¢ na kilka grup:
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zapewnienie przywodztwa poprzez przygotowanie merytoryczne i za-
angazowanie os6b kluczowych, przewodniczacego zarzadu, a naj-
lepiej calego zarzadu,

zaprojektowanie etapOw realizacji strategii, z pokazaniem cykliczno-
Sci procesu 1 przypisaniem odpowiedzialno$ci,

wszechstronne przeszkolenie pracownikéw w dziedzinie planowania
strategicznego, realizacji projektéw, zwigkszanie ich zaangazowania
W proces strategiczny,

przygotowanie procedur i formalizacja relacji pomig¢dzy jednostkami
organizacyjnymi, nawiazanie do sposobow zapewnienia organizacyj-
nej wysokiej jakoSci dziatan.
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