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,Jesli nie zmienimy kierunku, to zapewne dojdziemy tam dokqgd zmierzamy”

Stare przystowie chinskie
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1. Wstep, podstawowe definicje.

W warunkach demokracji lokalnej funkcjonowanie administracji przestaje by¢ tylko
»Sprawowaniem witadzy”, ,piastowaniem funkcji” czy po prostu ,administrowaniem”.
Jednostki administracji stajg sie dostawcg ustug publicznych w szerokim sensie, od dziatan
regulacyjnych  w ramach swoich kompetencji, poprzez podejmowanie decyzji
administracyjnych, po tworzenie i realizacje programéw zaspokojenia potrzeb publicznych w
swoim obszarze i na swoim terenie. Nadanie jednostkom administracji funkcji dostarczyciela
ustug publicznych, a zwtaszcza traktowanie sie w ten sposdb przez same te jednostki
powinno by¢ waznym celem strategicznej zmiany funkcjonowania sfery budzetowej. Nie
same struktury tworzg jakos¢ administracji, lecz sposdb ich dziatania, jakos¢ zaspokajania

potrzeb publicznych.

Strategia to proces tworzenia i realizacji dtugookresowego planu, uzyskiwanie okreslonej
pozycji wzgledem otoczenia, wzglednie trwaly wzorzec dziatania. Strategia organizacji to
zespdt niesprzecznych dostosowanych do potencjatu oraz sytuacji w jego otoczeniu
sposobdéw dziatania umozliwiajgcych osigganie dtugookresowych celéw organizacji.
Opracowac strategie - to dokona¢ wyboru dziedziny dziatalnosci, w ktérej organizacja chce
by¢ obecna i okreslié zasoby, jakie sg jej potrzebne do przetrwania i rozwoju, a wiec

osiggniecia w sektorach i rynkach, na ktérych organizacja dziata silnej pozycji konkurencyjne;.
Stowo strategia pochodzi od greckiego stowa ,strategds”. To greckie stowo z kolei jest zbitka
dwodch poje¢ ,stratés” — oznaczajgcego armie stacjonujgca obozem i ,agein” czyli
przywdédztwo. ,Strategds” oznaczato przewodzenie armii i tworzenie koncepcji walki'.

Kiedy méwimy o strategii, mamy na mysli wazne decyzje ditugofalowe, ktére muszg byé

podejmowane w sposob odpowiedzialny, bowiem od ich konsekwencji zalezy dalsze ,byé

! Krzysztof Obtdj, Strategia organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001
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albo nie by¢”. Strategia oznacza wybdr, a jej przyjecie — gotowos¢ do realizacji. Przystgpienie

do formutowania strategii wymaga odpowiedzi na pytania:

- jaki jest sens istnienia organizacji dzisiaj i jaka jest wizja organizacji w przysztosci?
- jakie produkty/ustugi oferuje klientom? Jaki jest rynek?

- jaki jest dominujgcy model dziatania?

P.F. Drucker odpowiedzi na te strategiczne pytania nazywa ,teorig organizacji”. Ksztattuja
one funkcjonowanie instytucji, dyktujg decyzje w zaleznosci od tego, co organizacja robi
a czego nie robi, definiujg, co organizacja uznaje za wazne rezultaty. S3 to zatozenia
o identyfikacji odbiorcéw i konkurentow, ich wartosciach i dziataniach. Okreslajg technologie
i dynamike jej zmian, stabosci i sity organizacji. S to zatozenia tego, za co instytucja
otrzymuje finansowanie. (...) Kazda organizacja, ma swojg teorie, ktéra, jesli jest jasna,

spdjna i precyzyjna ma ogromna moc”.’

Decyzje strategiczne w warunkach gospodarki rynkowej majg zbudowac konkurencyjnosc

podmiotu strategii.

W przypadku instytucji painstwowych nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, co ma by¢ przewagq
konkurencyjng instytucji. W szukaniu odpowiedzi bardzo wazny jest aspekt konkurowania
miedzy sobg instytucji podobnych, ale nie przekfada sie on wprost na ich istnienie, gdyz tylko
w niektéorych przypadkach klienci majg mozliwos¢ zmiany instytucji na inng, co, w
ostatecznosci, moze spowodowac likwidacje placowki, ktdra nie spetnia wymogow klientéw.
Mozliwe jest jednak, ze klienci, poprzez pordwnanie jakosci ustug swiadczonych przez inne
instytucje dziatajgce na danym obszarze, lub takie same gdzie indziej, mogg wymusic¢ lepszg

jakos¢ otrzymywanej ustugi.

ZpF. Drucker, Skuteczne zarzgdzanie, Panistwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1976
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2. Cele planowania strategicznego.

Uzywana w marketingu definicja moéwi, ze ,zorientowane na rynek planowanie strategiczne
jest procesem zarzadzania polegajagcym na tworzeniu i utrzymywaniu optymalnych relacji
pomiedzy celami organizacji ijego zasobami, a zmieniajagcymi sie mozliwosciami
powstajgcymi  na rynku. Celem planowania strategicznego jest modelowanie
i przemodelowywanie organizacji i jego produktéw tak, aby przynosity zadowalajgce korzysci

i dawaty szanse rozwoju”>.

Stosujac powyzszg definicje dla instytucji publicznych mozna stwierdzi¢, ze celem planowania
strategicznego jest modelowanie i przemodelowywanie instytucji i jej ustug tak, aby realizowac

cele funkcjonowania instytucji.

Z kolei zarzadzanie strategiczne to proces zarzgdzania nastawiony na formutowanie
i wdrazanie strategii, ktdre zapewniajg dostosowanie organizacji do otoczenia i osiggniecie
jej strategicznych celdw.

Organizacje powotywane na czas nieokreslony, majg wtasny cel, niezalezny od misji badz
celéw, dla ktorych zostaty powotane - przetrwaé jak najdtuzej w zmiennym srodowisku. Z
punktu widzenia tego celu organizacje postrzega sie jako podmiot tworzgcy wartosci dla jej
kontrahentéw spofecznych (interesariuszy) oraz wymieniajgcy z nimi te wartosci na inne
wartosci (np. zasoby, akceptacje spoteczng) niezbedne do jej przetrwania i rozwoju. Obecnie
wiekszos$¢ organizacji gospodarczych i wiele organizacji spotecznych na otwartym rynku
konkuruje z innymi podobnymi podmiotami.

p. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Felberg SJIA, 1999.
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3. Metody planowania strategicznego.

Ze wzgledu na fakt, ze wymienione w tym rozdziale metody zarzadzania strategicznego
zostaty stworzone dla przedsiebiorstw, krétki opis jest zgodny z oryginalnymi teoriami
autorow poszczegdlnych metod i odnosi sie do przedsiebiorstw i realiow gospodarki
rynkowej. Ze wzgledu na zmiane petnienia funkcji publicznych przez podmioty publiczne,
rosngce wymagania klientdw i rzadzacych (petnigcych niejako role wiascicieli i nadzoru
podmiotow publicznych) prezentowane metody stanowig podstawe do przygotowania
metodologii opracowania strategii dla podmiotéw publicznych i mogg, po dopasowaniu byé
wykorzystywane w catosci lub czesciowo do opracowania strategii organizacji.

W dalszej czesci materiatdbw mowa jest zamiennie: o organizacji, instytucji, podmiocie
planowania.

Podziaty metodologii planowania strategicznego:
e Typologia wg J. C. Mathe,
* Typologia wg H. Mintzberga,
e Typologia wg prof. K. Obtdja,
* Nurty zarzadzania strategicznego,

e Orientacja naukowa zarzadzania strategicznego.

Typologia wg ]. C. Mathe:

e Szkoty oparte na paradygmacie racjonalnosci strategiczne;j:
0 Szkota harwardzka,
0 Szkota planowania strategicznego,
0 Szkota pozycjonowania macierzowego,
0 Szkotailosciowa;

e Szkoty oparte na paradygmacie zachowan strategicznych:
0 Szkota behawioralna,

0 Szkota systemowa,
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0 Szkota inkrementalistéow.

Typologia wg H. Mintzberga:

e Szkota projektowa,

» Szkota planistyczna,

e Szkota pozycyjna,

e Szkota przedsiebiorczosci,
e Szkota poznawcza,

e Szkota uczenia sie,

e Szkota polityczna,

* Szkofa kulturowa,

e Szkota sSrodowiskowa,

* Szkota konfiguracyjna.

Typologia wg K. Obtéja:

e Szkota planistyczna — plany, strategie, zaangazowanie zarzadu, dokumentacja,

e Szkota ewolucyjna — ciggte uczenie sie, doskonalenie, strategia stanowi spdjny
wzorzec dziatania,

e Szkota pozycyjna — przewaga konkurencyjna, otoczenie, walka z konkurencja,
minimalizacja kosztéw,

e Szkota zasobdw, umiejetnosci i uczenia sie — konfiguracja zasobow i
umiejetnosci, rdéznorodnos¢, ograniczcona mobilno$¢ zasobdéw oraz
ograniczenia konkurowania.

Nurty zarzgdzania strategicznego:

e Nurt planistyczny — celem kazdej organizacji jest réwnomierny, z gory
zaplanowany rozwoj, w tworzeniu strategii podstawg jest analiza SWOT,
e Nurt pozycyjny — kluczowe dla tego nurtu sg badania diagnostyczne dotyczgce

pozycji strategicznej oraz rozwijanie metod osiggania przewagi konkurencyjnej.
W programowaniu rozwoju gtéwne narzedzia badawcze stanowig: macierz
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wzrostu udziatu w rynku, cykl zycia produktu, diagram pozycji firmy, oraz
prognozowanie sytuacji w otoczeniu.

* Nurt integratywny — kluczowe w tym nurcie jest zachowanie struktury wtascicieli
firmy i cztonkdw organizacji w oparciu o wspdlny system wartosci. Przewaga
konkurencyjna budowana jest na kooperacji z partnerami pozyskiwanymi w
otoczeniu. Koncepcja dziatania jest silnie zorientowana na integracje z klientami i
zaspokajaniu ich zindywidualizowanych potrzeb.

Orientacja naukowa zarzqdzania strategicznego:

e Kierunek behawioralny — H. A. Simon i J. G. March zwracali uwage na role kultury
organizacyjnej w rozwoju firmy, miekkg formute zarzadzania,

e Kierunek neoklasyczny — P. Drucker, A. Sloan, H. A. Simon, opracowali koncepcje
zarzadzania przez cele, akcentowali specjalizacje zawodowg menedzera,
podkreslali role motywacji i uczestnictwa w zarzadzaniu ludzmi,

e Kierunek systemowy — J. M. Forrester, R. Ackoff, G. Nadler, postulujg witasng
formute przedsiebiorstwa jako model cybernetyczny.

Typologia wg prof. K. Obléja.

Szkofa planistyczna.

Podwaliny planowania strategicznego zostaty stworzone w latach szesédziesigtych
zesztego stulecia, gtdwnie przez H. |. Ansoffa, R. L. Ackoffa, K. R. Andrewsa, C. R.
Christiansena, E. P. Learneda, W. S. Gutha i J. L. Bowera.

Gtéwna przestanka tego podejscia byto zatozenie, ze organizacja, dzieki budowaniu
planéw strategicznych, moze ksztattowac¢ swiadomie swojg przysztos¢. Koncepcja ta
zaktada, ze budowa strategii jest racjonalnym procesem, ktéory polega na analizie
otoczenia, sit oraz stabosci organizacji i budowaniu plandw strategicznych.

Podstawg szkoty planistycznej planowania strategicznego byto podejscie analityczne, z
precyzyjng Sciezkg metodologiczng budowy planu. Ansoff wyrdznit decyzje strategiczne
(dotyczgce produktow, rynkéw i zasobdw catej organizacji), taktyczne i operacyjne. Wg
prof. K. Obtdja ,,szczegdlnie godne uwagi wydajg sie nastepujgce elementy dorobku tej
szkoty: prognozowanie i proces ustalania celdw, podziat zadan w procesie budowy
strategii, porzadek w czasie i wynikajgca z planowania dyscyplina organizacyjna”. Proces
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planowania-wdrozenia-analizy efektdw buduje dyscypline funkcjonowania organizacji w
wielu wymiarach. Pozwala na przewidywalnos¢ w funkcjonowaniu organizacji i wymusza
ocene rezultatéw oraz analize przyczyn odstepstw od planu. Ocena wynikéw daje dobrg
podstawe oceny efektywnosci dziatania menedzerdw.

Do kanonu zarzadzania i doradztwa przeszta analiza SWOT (Strengths — sity, Weaknesses
— stabosci, Opportunities — szanse i Threats — zagrozenia). SWOT jest wyjsciem dla
analizy strategicznej szans izagrozen w otoczeniu oraz sit i stabosci w organizacji.
Punktem wyjscia analizy jest poszukiwanie odpowiedzi na pytania: z jakimi zagrozeniami
trzeba sie liczy¢, z jakich szans mozna skorzystaé, jaka jest obecnie organizacja, jakie sg
jej strategiczne (najwazniejsze) silne i stabe strony.

W ujeciu planistycznym strategia to taki zbiér decyzji planistycznych, ktéry zapewni
realizacje celéw, biorgc pod uwage uwarunkowania stworzone przez zagrozenia, szanse,
stabe strony i mocne strony.

Szkota ewolucyjna.

Koncepcja ta traktuje strategie organizacji jako spdjny wzorzec dziatania organizacji.
Zaktada, ze proces budowania strategii jest zalezny od kultury organizacyjnej, czynnikdw
zewnetrznych otoczenia, w tym polityki, historii, koalicji wewnatrz organizacji i dlatego
nie moze by¢ w petni racjonalny. Rzeczywista strategia wg teorii ewolucyjne] jest
wypadkowg zamierzonych, zaplanowanych strategii i samorzutnie powstajgcych,
oddolnych dziatan. Rzeczywisty zakres swobody wyboru decyzyjnego jest nieznany,
a strategie powstaja na styku przypadku i przetargu o wiadze w organizacji oraz
utrwalane s3 w oparciu o rutynowe dziatania. Proces powstawania strategii jest logiczny,
a nie przypadkowy, oparty o zatozenie, Zze organizacje majg zdolnos$¢ uczenia sie i
wyciggania wnioskow z dotychczasowych dziatan. Ciekawe, pozyteczne idee rozwijajgce
sie oddolnie sg chronione, a szkodliwe niszczone. Strategie zamierzone i samorzutne z
czasem tworzg spdjny i powielany w czasie wzorzec zachowan organizacyjnych, ktéry
staje sie strategig organizacji.

Szkota ewolucyjna dopuszcza istnienie sytuacji, kiedy strategia samorzutna zaczyna
dominowac nad strategia zamierzong

Krytycy tej szkoty zarzucajg, ze staboscig metody jest sposdb formutowania celow -
ewolucja sama nie tworzy celow, trzeba je zdefiniowac¢. Ponadto zatozeniem szkoty jest
przyjecie faktu, ze organizacje majg immanentng zdolnos¢ do uczenia sie.
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Szkota pozycyjna.

Szkota ta opiera sie na zafozeniu, ze istoty strategii jest osigganie przewagi
konkurencyjnej.

Zaktada, ze strategie majg gtéwnie charakter produktowo-rynkowy i powstajg na
poziomie strategicznych jednostek biznesu.

Swoje zatozenia opiera na dorobku szkét planistycznych oraz szkoty ewolucyjnej. Skupia
sie na budowie technik i metod analizy organizacji i jej otoczenia. Zebrane w ten sposéb
informacje przekazywane sg podmiotom zarzgdzania strategicznego.

Przestanki szkoty pozycyjnej:

e punktem wyjscia do budowy i analizy strategii jest otoczenie organizacji;

* strategie nalezy formutowac zawsze pod katem konkurencji;

e istniejg dwie bazowe strategie do budowania przewagi konkurencyjnej na rynku:
minimalizacja kosztéw i zréznicowanie oferty produktéw lub ustug;

e przewaga kosztowa jest najbardziej fundamentalng przewagga konkurencjg;

* strategia zrdznicowania wyrobow w wiekszym stopniu niz strategia przewagi
kosztowej ogranicza swobode konkurencyjng organizacji, ale utrudnia atak
konkurencji;

e warto by¢ wielkim albo stosunkowo matym — na wielu rynkach zaleznos¢ miedzy
udziatem narynku a rentownoscig sprzedazy i zwrotem z kapitatu ma ksztatt
litery U.

Podstawg do krytyki tej szkoty jest zatozenie, ze jedynym lub najwazniejszym czynnikiem
decydujgcym o sukcesie organizacji jest przewaga konkurencyjna. Krytycy wymieniajg
inne czynniki, ktére mogg definiowac sukces (np. zdolnos¢ do istnienia, zysk, reputacja
organizacji, nowy wyréb, nowa technologia). Szkota pozycyjna operuje tez zbyt krétkim
horyzontem czasowym i nie zawiera elementdw, ktdore czesto decydujg o sukcesie
organizacji, takich jak: system wartosci i kultura organizacji.

Szkota zasobow i umiejetnosci (kompetencji).

Szkota zasobow zaktada, ze organizacja jest zbiorem aktywodw (zasobdw) i kompetencji.
Przewage konkurencyjng organizacja buduje przez skonfigurowanie zasobow i
umiejetnosci w kluczowe kompetencje organizacji. Koncepcja ta stanowi, ze strategia
jest w pierwsze] kolejnosci budowana dla catej organizacji, a dopiero w nastepne;j
kolejnosci dla poszczegdlnych jednostek organizacji. W przeciwienstwie do
innych szkot, szkota zasobow i kompetencji zaktada, ze zaséb wiedzy i umiejetnosci
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organizacji s3 czynnikami istotniejszymi w procesie tworzenia strategii niz sytuacja w
otoczeniu. Zasoby niematerialne to np. prawa wtasnosci intelektualnej (patent, prawa
autorskie, tajemnice handlowe, licencje, umiejetnosci pracownikow, dostawcow,
dystrybutordw, reputacja organizacji, kultura organizacyjna). tgcznie zasoby organizacji
i umiejetnosci tworzg kluczowe kompetencje instytucji.
Eksperci Peters i Waterman, na podstawie badan 50 doskonatych firm amerykanskich
odtworzyli Zrédta ich sukcesu. Skodyfikowali je w o$miu podstawowych zasadach
dziatania, a wspdélnota norm i wartosci zostata przez nich uznana za jedng z najbardziej
istotnych, choc¢ czesto ukrytych przewag konkurencyjnych.

Osiem zasad postepowania doskonatych organizacji to*:

* Obsesja dziatania: aby nie popada¢ w paraliz decyzyjny, trzeba dziata¢ szybko i
zdecydowanie.

e Bliski kontakt z klientem: klient tworzy korzysci organizacji, dlatego nalezy dazy¢ do
maksymalizacji jego satysfakcji, wstuchiwac sie w sygnaty z rynku, walczy¢ o lojalnych
odbiorcow.

* Autonomia i przedsiebiorczosé: im bardziej sie przesuwamy w gore hierarchii
organizacyjnej, tym bardziej oddalamy sie od realiéw rynkowych i tym trudniej o
inicjatywe i innowacje; do tego sg zdolne tylko niewielkie zespoty oraz podsystemy,
ktorym pozostawiono daleko idgcg autonomie decyzji i dziatan.

e Ludzie sg najbardziej efektywnym zasobem: podstawowym zadaniem kierownictwa
jest tworzenie motywacji iotoczenia, w ktérym ludzie mogg sie w organizacji
rozwija¢. Koncentracja na wartosciach: dziatanie nie ma sensu, jesli nie stoi za nim
cos$ gtebszego — wartosci, normy, co$, w co pracownicy powinni wierzy¢.

e Ograniczenie profilu dziatania: instytucja moze osiggnac¢ sukces tylko wtedy, kiedy
bedzie koncentrowata zasoby na tym, co najlepiej umie i co przynosi jej powodzenie;
dywersyfikacja jest zrodtem najwiekszych niepowodzen.

e Ograniczenie liczebnosci zarzagdu: zarzady firm powinny by¢ niewielkie i mie¢ proste,
przejrzyste struktury.

* Dyscyplina i swoboda: instytucja musi znalez¢ kompromis miedzy zelazng dyscypling
efektywnosci ireziméw technologicznych a pozostawieniem swobody na
eksperymentowanie, innowacje i rozwo;j.

* Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: K. Obtéj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi

konkurencyjnej, Warszawa 2001
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Przewage konkurencyjng buduje sie na poziomie catej organizacji. Szkota ta wykazuje,
jakie zasoby i umiejetnosci sg szczegdlnie wazne (cenne, rzadkie). Zasobem tym mogg
by¢ np.: marka, lokalizacja, wzornictwo, technologia. Organizacja powinna nie tylko
sprawnie wprowadzac zasoby do obecnych przedsiewzieé, ale rowniez wykorzystywac te
zasoby w mobilizujacy, strategiczny sposéb sprawniej niz konkurenci.

Krytykuje sie te szkote za brak analizy instytucji, ktére nie osiggnety sukcesu i
niedoskonatos¢ badan nad kompetencjami, ktdérych zabrakto w organizacjach dla
osiggniecia sukcesu. Szkofa jest krytykowana jako zbyt abstrakcyjna a nawet ogdlnikowa,
poniewaz nie bardzo mozna operacyjnie wykorzystywac jej gtdwne zatozenia.

Szkofa prostych regut.
Istotg tej koncepcji, jest budowanie przewagi konkurencyjnej na bazie umiejetnosci
wykorzystywania szans, jakie przytrafiajg sie organizacji.
Szkota prostych regut akceptuje zatozenia szkoty ewolucyjnej o ograniczonej roli decyzji
menedzerskich (zwtaszcza planowania) ze wzgledu na ogromne znaczenie otoczenia
organizacji, ale zarazem - czerpigc ze szkoty pozycyjnej zasobowej - zaleca budowanie
spdjnych, opartych na prostych regufach strategii. Uznaje, ze takie potgczenie jest
mozliwe, gdyz jej wiele rozwazan zaczerpnietych jest z psychologii i biologii, ale takze
z teorii chaosu. Koncepcja powstata w drugiej potowie lat dziewiecdziesigtych.
Szkota prostych regut nawigzuje silnie do koncepcji P.F. Druckera, ktory podkreslat, ze
istotg skutecznej strategii jest tworzenie nowych klientow i nowych rynkow, a nie
jedynie generowanie zysku. W teorii wiele miejsca poswieconego jest innowacjom.
Nowe technologie i nowe modele biznesowe w miare usprawnien znacznie szybciej
poprawiajg parametry swojej oferty i zmniejszajg koszty wykorzystania niz technologie
dominujgce na rynku. Z czasem kazdy rynek stabilizuje sie i otwiera pole dla
konkurencyjnego ataku, tworzgc nowe szanse i rynki dla innych organizacji. Wg szkoty
prostych regut skuteczne konkurowanie na wspotczesnych rynkach wymaga
konkurencyjnych strategii.
Proces tworzenia innowacyjnych strategii powinien by¢ uporzadkowany. Powstaty w ten
sposéb model dziatania musi przejsc trzy testy dobrej strategii:

e tworzyc trwatg przewage konkurencyjng,

e byé spdjny i powtarzalny,

e by¢ trudny do imitacji.
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Rysunek: Logika nowych technologii

A Efektywnosé nowej

Efektywnosc przetomowej technologii

Efektywno$é dominujacej
technologii

»
|

Czas

Zrédto: J.L. Bower, C.M. Christensen , Distruptive Technologies: Catching the Wave” Harvard Business review 1995,

Wg szkoty prostych regut, innowacyjne strategie korzystania z szans opierajg sie na kilku
istotnych procesach i prostych regutach, ktére je regulujg. Te kategorie prostych regut
(K.M. Eisenhardt & D.N. Sull) to:

reguty wykonawcze — decydujg o uporzgdkowaniu gtdwnych procesow,

reguty graniczne — rozdzielajgce szanse wykorzystania od szans, z ktérych
organizacja powinna zrezygnowag,

e reguty hierarchizujgce waznosc¢ celdw strategicznych,
e reguty synchronizujgce podejmowane decyzje i dziatania z wystepowaniem
konkretnych szans w otoczeniu,

¢ reguty okreslajgce kryteria rezygnacji z dziatania.
Badania zespotu prof. K. Obtéja w latach 1999-2002 w polskich firmach potwierdzity w
ogolnych zarysach koncepcje Eisenhardta i Sulla i udowodnity, ze dla organizacji:

* wszystko jest szansg,

* istotne jest trzymanie sie zasady ,,eksperymentuj i ucz sie”,

e wazne jest utrzymywanie réwnowagi miedzy centralizacjg a elastycznoscia.
Krytyka szkoty wskazuje przede wszystkim, ze:

* szkota tgczy problematyke przedsiebiorczosci z zarzgdzaniem strategicznym,

UNIA EUROPEJSKA KRR 13
KAPITAL LUDZKI EUROPESK! (SR
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY * 5k

Szkolenie organizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzagdowej - Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”,
wspoifinansowanego przez Unie Europejska ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet VV Dobre
rzadzenie, Dziatanie 5.1 Wzmocnienie potencjatu administracji rzadowej, Poddziatanie 5.1.1 Modernizacja systeméw zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr).



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

—

Lie T TR0 U
s O :

* szkotfa postuguje sie waskimi badaniami, uboga literaturg przedmiotu,
* metodologia szkoty jest bardzo prosta i w ograniczonym stopniu odwotuje sie do
naukowego poznania rzeczywistosci.

Szkota realnych opcji (Prof. Mieczystaw Grudziriski, prof. Krzysztof Obtdj).
Szkota realnych opcji korzysta z dorobku teorii opcji w finansach. Zaktfada, ze otoczenie
cechuje wielka niepewno$¢. Podwaza sens realizowania wielkich inwestycji jako
catosciowego projektu. Tworcy tej szkoty sugerujg, ze lepszym rozwigzaniem jest
rozbijanie duzych projektow strategicznych na mniejsze, zapewniajac sobie mozliwos¢é
kolejnych ruchéw. Menedzerowie - stratedzy sg zmuszeni do podejmowania czesto
nawet nieodwracalnych decyzji w sytuacji, gdy wiedza o zaleznosci pomiedzy tymi
decyzjami a oczekiwanymi efektami jest ograniczona. Wazng przestanka tej teorii jest
stwierdzenie, ze w warunkach skrajnej niepewnosci mozna budowaé racjonalne
strategie, ktore majg postaé zbioru realnych opcji. Opcja realna, zwana niekiedy
rzeczywistg, to pewna mozliwos¢ dziatania dana wybranej osobie lub organizacji,
spetniajgcej okreslone warunki. Warunki mogg ulec zmianie, a opcja moze wygasngc.
Nabycie opcji moze kosztowac¢ i ma swojg cene. Samo za$ wykonanie opcji oznacza
koniecznos¢ wydatkowania $rodkédw zwanych ceng wykonania opcji. Opcja jest wiec
decyzja warunkowa, typu ,jezeli — to” i dzieki temu tworzy decydentom komfort
podjecia ostatecznych decyzji dopiero wraz ze zmniejszeniem sie niepewnosci w
otoczeniu i samej organizacji.
Podejscie do strategii jako sekwencji opcji decyzji i dziatan podejmowanych w
warunkach skrajnej niepewnosci ma wiele zalet. Opcje sg wszedzie, wbudowane w
szeroki zakres decyzji menedzerow stajg sie istotnym budulcem ich strategii
organizacyjnych. Podejmowanie nieodwracalnych decyzji inwestycyjnych w warunkach
niepewnosci jest ryzykowne. Ewentualnos¢ zmiany decyzji, w miare doptywu nowych
informacji, moze jednak redukowac to ryzyko. Tradycyjne techniki analityczne pomijajg
wartos$¢ takiej elastycznosci. Analiza opcji realnych - przeciwnie. Realne opcje lepiej
uwzgledniajg to, ze:
— prawdopodobienstwa i prognozy zmieniajg warto$¢ w czasie;
— zmiennos¢ sytuacji moze wptywacé bardzo dynamicznie na wartos¢ przedsiewziecia i
wartos¢ opcji - zaréwno negatywnie, jak i pozytywnie;

5 Na podstawie: Krzysztof Obtdj, Mieczystaw Grudzinski, Strategia firmy sekwencja realnych opcji, Magazyn CEO,
wydanie: Pazdziernik 2005,
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— nie wystarczy stworzy¢ wartosci na rynku, ale trzeba jeszcze zbudowac¢ mechanizm
ich zawtaszczania, a ich skuteczno$¢ wecale nie jest oczywista w momencie
rozpoczynania przedsiewziec strategicznych,

— momentéw decyzyjnych moze by¢ wiele, a tempo uczenia sie organizacji i zasoby
zmieniajg szanse sukcesu i niepowodzenia.

Tradycyjne prognozowanie i analizy finansowe typu NPV - warto$¢ biezaca netto (ang. net
present value) koncentrujg sie wokét typowych scenariuszy przysztosci, ktore sg lepsza
lub gorszg ekstrapolacjg terazniejszosci i przysztosci. Menedzerowie i akademicy jednak
wiedzg, Ze sytuacje nieciggtosci sg nieuniknione, a co pewien czas bieg wydarzen jest
przerywany raptowng i nieoczekiwang zmiang. Opcje pozwalajg przygotowac strategie
do takich zwrotow, stanowigc swoiste ubezpieczenie organizacji na wypadek
strategicznych niespodzianek.

Teoria realnych opcji, prawdopodobnie ze wzgledu na stopien trudnosci, nie jest
powszechnie wykorzystywana w praktyce.

4. Planowanie strategiczne a dziatalnos¢ operacyjna.

Jak wspomniano powyzej planowanie strategiczne jest procesem zarzgdzania polegajgcym na
tworzeniu i utrzymywaniu optymalnych relacji pomiedzy celami organizacji i jej zasobami, a
zmieniajgcymi  sie  mozliwosciami powstajgcymi  w otoczeniu. Celem planowania
strategicznego jest modelowanie i przemodelowywanie organizacji i jej produktéw tak, aby
przynosity zadowalajacy zysk i dawaty szanse rozwoju®. Efektem (rezultatem) procesu
planowania strategicznego jest okreslenie strategii rozwoju organizacji.

Z kolei zarzgdzanie strategiczne to proces zarzgdzania nastawiony na formutowanie i
wdrazanie strategii, ktore zapewniajg dostosowanie organizacji do otoczenia i osiggniecie jej
strategicznych celow.

Innym zadaniem zarzgdzania strategicznego jest zapewnienie dtugoterminowego
przetrwania organizacji.

W naukach o zarzadzaniu do zarzgdzania strategicznego zalicza sie zazwyczaj:

« formutowanie wizji, misji i celéw strategicznych organizacji,

°p. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Felberg SJA, 1999
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+ konkretyzacje strategii (ang. Strategy Deployment), zazwyczaj do postaci polityki
kierownictwa,

« zapewnienie kluczowych zasobdw: finansowanie organizacji, zapewnienie personelu,
ksztattowanie harmonijnych relacji z kluczowymi kontrahentami,

« formutowanie strategii budowania przewagi konkurencyjnej i kierowanie realizacja
tej strategii (albo co najmniej nadzdr nad nig),

« zarzadzanie ryzykiem, czesto zaliczane do zarzadzania finansowego,
e zarzadzanie zmiang,

« zarzadzanie rozwojem organizacji,

« zarzadzanie z wizjg,

« zarzadzanie kryzysowe,

« zarzadzanie wartoscig organizacji,

« formutowanie polityki przejec i fuzji (ang. Mergers and Acquisitions, w skrécie M&A)
oraz realizacja tej polityki.

Niekiedy do zarzgdzania strategicznego zaliczana jest takze rachunkowos¢ zarzadcza, ktéra
wiasciwie jest metodologig oceny stanu zarzadzania, stosowang takze do symulacyjnej
analizy planow strategicznych i srednioterminowych organizacji. W niektorych organizacjach
do zarzadzania strategicznego zalicza sie takze utrzymywanie kontaktow z kluczowymi
klientami (ang. Key Account(s)).

Tradycyjny poglad gtosi, ze do zadan zarzadzania strategicznego nalezy takze ksztattowanie
struktur organizacji, ktére majg by¢ podporzadkowane strategii (celom strategicznym). W
praktyce trudno znalez¢ dowody na to, ze powigzanie takie zawsze jest konieczne. Niemniej
jednak za ksztattowanie struktur organizacyjnych oraz podejmowanie decyzji w sprawach
funduszy, np. funduszu zapasowego i funduszu rozwoju, czy funduszu socjalnego w wielu
organizacjach odpowiedzialne sg ich zarzady.

Planowanie operacyjne z reguty obejmuje jeden rok gospodarczy. W tych planach ustala sie
szczegblne czynnosci, jakie w danym roku powinny by¢ realizowane przez organizacje.
Poniewaz jest to planowanie krotkookresowe, moina w sposdb szczegdtowy okreslié
wszystkie zadania i dane niezbedne do szczegdtowego ustalenia tych zadan. W tych planach
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ustala sie krétkookresowe cele i przedsiewziecia niezbedne do realizacji plandéw
strategicznych przy zapewnieniu ptynnosci finansowej organizacji.

Wdrazanie nowej strategii lub reorganizacja wigze sie z przeprowadzeniem okreslonych
zmian. Niezaleznie od tego, jak szeroki jest zakres zmian, niezmiernie wazne jest
odpowiednie zarzadzanie procesem ich wdrazania. W wiekszosci przypadkédw umiejetne
przeprowadzenie zmian decyduje o ich sukcesie lub porazce wdrozenia.

Gtéwnym zadaniem zarzgdzania operacyjnego jest zapewnienie realizacji opracowanej
strategii, jak réwniez biezgce rozwigzywanie szczegétowych problemow, ktoére nie zostaty
ujete w planie ogdlnym na poziomie strategicznym. Zarzadzanie operacyjne jest wiec Scisle
powigzane ze strategia, gdyz konkretyzuje i weryfikuje poszczegdlne koncepcje i programy
strategiczne.

Przedmiotem zarzadzania operacyjnego sg wszystkie decyzje, ktére w rdznych obszarach
dziatan organizacji muszg by¢ realizowane na biezgco, aby realizowac strategie.
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5. Proces planowania strategicznego, etapy planowania
strategicznego.

Proces planowania strategicznego ztozony jest z trzech gtéwnych etapdéw:

Etap analizy strategicznej

Jest to etap dziatan diagnostycznych, ktérych celem jest okres$lenie aktualnych i przysztych
szans i zagrozen, czyli zewnetrznych warunkéw rozwoju, a takze ocena potencjatu
organizacji, jej zdolnosci do wykorzystania szans i przeciwdziatania zagrozeniom. Koricowym
etapem analizy strategicznej jest okreslenie i ocena pozycji strategicznej organizacji. Analiza
strategiczna daje nam odpowiedz na pytanie: w jakich warunkach bedzie dziatata organizacja
w przysztosci i jakie ma mozliwosci dostosowania sie do nich. Efektem tego etapu jest
wiedza, ktéra stanowi podstawe dla sformutowania planu.

Etap planowania strategicznego

Jest to rozwazanie opcji strategicznych dotyczacych tempa i kierunku wzrostu organizacji,
sposobu prowadzenia walki konkurencyjnej, podziatu srodkéw finansowych na poszczegdlne
przedsiewziecia i rynki. Wybdr konkretnych rozwigzan wynika z jednej strony z ich
przewidywanej atrakcyjnosci dla organizacji, z drugiej strony wybor ogranicza ocena pozycji
strategicznej organizacji. Jest to zatem poszukiwanie kompromisu miedzy strategia
atrakcyjng dla kierownictwa, a strategig mozliwg do realizacji. Etap planowania powinien
zakonnczy¢ sie opracowaniem planu strategicznego, najczesciej zawierajgcego kilka
scenariuszy przysztosci o réoznym stopniu optymizmu i podjeciem decyzji o przyjeciu
konkretnej strategii do realizacji.

Etap realizacji strategii

Na tym etapie ma miejsce cigg decyzji na poziomie taktycznym i operacyjnym,
rozstrzygajacych kluczowe problemy z zakresu inwestycji, marketingu, struktur, procedur,
finanséw, ktorych celem jest stworzenie warunkéw do realizacji wybranego wariantu
strategii i czuwania nad sprawnym przebiegiem jego realizacji.
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Etap 1 - analiza strategiczna
Cele oraz zakres analizy strategicznej

W sensie czynnosciowym analiza strategiczna jest zbiorem dziatan diagnozujgcych organizacje i
jej otoczenie, umozliwiajacych zbudowanie planu strategicznego i jego realizacje.

W sensie narzedziowym analiza strategiczna jest zestawem metod analizy, ktére pozwalajg na
zbadanie, ocene i przewidywanie przysztych standw wybranych elementédw organizacji i jej
otoczenia z punktu widzenia mozliwosci przetrwania i rozwoju.

Wiarygodna analiza strategiczna jest niezbednym warunkiem opracowania efektywnej i
realnej strategii. Mozna stwierdzié, iz opracowana strategia bedzie na tyle dobra, na ile
dobra bedzie analiza stanowigca podstawe jej okreslenia.

Analiza czynnikdw determinujgcych strategie rozwoju podmiotu strategii jest okreslana
mianem analizy strategicznej. Jej celem jest okreslenie kluczowych wptywdéw na obecnq i przysztg
sytuacje organizacji, a przez to wybor strategii, ktdora dostosowuje organizacje do tych
wptywoéw. Analiza strategiczna okresla pozycje strategiczng organizacji obecnie oraz w
przysztosci.
Odnosnie aktualnej pozycji strategicznej okresla sie:

« pozycje konkurencyjng organizacji na tle sektora,

+ podstawowe czynniki ksztattujgce obecng pozycje strategiczng organizacji.
Odnosnie pozycji strategicznej w przysztosci analiza strategiczna okresla:

+ jakie zmiany nastgpig w otoczeniu,

« jakie zmiany beda miaty wptyw na dziatalnos$¢ organizacji, przy zatozeniu obecnej
struktury dziatalnosci i zasobow organizacji.

Analiza strategiczna identyfikuje:
« celeioczekiwania ludzi i grup zwigzanych z organizacja,

« wptyw tych celdw i oczekiwan na obecng oraz przysztg pozycje organizacji.

Zakres analizy strategicznej obejmuje nastepujgce obszary:

+ otoczenie dalsze i blizsze organizacji (obecne oraz przyszte),
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+ zasoby organizacji (posiadane oraz dostepne),

+ cele i oczekiwania ludzi oraz grup zwigzanych z organizacjg (obecne i ewentualne
zmiany).

Analiza otoczenia

Kompleksowa i wieloczynnikowa analiza otoczenia ma umozliwi¢ dostrzezenie w pore nie
tylko zagrozen, ale takze szans w dynamicznym otoczeniu. Sygnaly z otoczenia stanowig
podstawe racjonalnego planowania przysztosci oraz budowania strategii. Organizacja moze
przy tym zwiekszy¢ elastycznos¢ swoich dziatan, jest mniej narazona na wstrzasy i kryzysy,
bardziej za$ nastawiona na zachowania twércze, kreatywne.

Analizy otoczenia sg procesem monitorowania otoczenia organizacji w celu zidentyfikowania
istniejacych i przysztych szans i zagrozen, ktére moga mieé¢ wptyw na zdolnos¢ organizacji do
osiggania swoich celow.

Powszechnie uznany jest podziat otoczenia organizacji na makrootoczenie (otoczenie dalsze)
oraz otoczenie konkurencyjne (otoczenie blizsze).

Analiza makrootoczenia

Makrootoczenie (otoczenie dalsze) jest zespotem warunkéw funkcjonowania
organizacji wynikajgcych z tego, ze dziata ono w okreslonym kraju i regionie, w danym
uktadzie politycznym, prawnym itd. Makrootoczenie (otoczenie dalsze) to ten obszar
otoczenia, ktérego zmiany wptywajg na dziatanie organizacji, ale na ktéry organizacja
nie ma wptywu. Do otoczenia dalszego zaliczamy m.in.: otoczenie ekonomiczne,
polityczno-prawne, socjokulturowe oraz technologiczne.

Otoczenie ekonomiczny obejmuje o0gdlng kondycje i zywotnos¢ systemu
gospodarczego, w ktorym dziata organizacja. Do czynnikdw ekonomicznych naleza:
ogolny wzrost gospodarczy, inflacja, stopy procentowe i bezrobocie.

Otoczenie polityczno-prawne odnosi sie do panstwowej regulacji dziatalnosci
gospodarczej i stosunkéw jakie panujg miedzy sferg gospodarczg a panstwem.
Otoczenie socjokulturowe obejmuje obyczaje, nawyki, wartosci i cechy
demograficzne spoteczenstwa, w ktdorym funkcjonuje organizacja. Majg duze
znaczenie gdyz okreslajg jakie produkty i ustugi spoteczenstwo bedzie cenito najwyzej.
Wymiar ten a tez wptyw na to jak robotnicy myslag o swojej pracy w danym
spoteczenstwie.

Otoczenie technologiczne odnosi sie do tych metod, ktére pozwalajg przeksztatcié
zasoby w produkty lub ustugi.
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Makrootoczenie mozna analizowaé za pomocg nastepujgcych metod:
1. Ekstrapolacja trendéw,
2. Metoda delficka,
3. Strategiczna analiza luki,

4. Metody scenariuszowe.

Analiza otoczenia blizszego (konkurencyjnego)

Przez otoczenie blizsze nalezy rozumiec otoczenie, ktdre ma wptyw na organizacje i na
ktdre organizacja rowniez moze mie¢ wptyw - tzn. moze je zmieniac i ksztattowac.
Mozliwos¢ oddziatywania organizacji na otoczenie jest zréznicowana i zalezy od jej
pozycji konkurencyjnej. Otoczenie to jest dla organizacji fatwiejsze do
zidentyfikowania i obserwacji. W sktad otoczenia konkurencyjnego wchodzg
wszystkie podmioty, ktére majg z organizacjg powigzania kooperacyjne lub
konkurencyjne.

* O ile makrootoczenie tworzy pewien ukfad szans i zagrozen dla wszystkich
organizacji i przedsiebiorstw dziatajgcych w danym kraju, o tyle otoczenie
konkurencyjne okresla warunki funkcjonowania i rozwoju podmiotu strategii w
danym sektorze i na danym geograficznie obszarze.

Analizujgc  sektor, w ktérym dziata organizacja, jej kierownictwo powinno
skoncentrowac sie na:

e Szansach i zagrozenia dla rozwoju organizacji w sektorze,

e okresleniu, ktére grupy ustug dajg lepsze, a ktore gorsze mozliwosci rozwoiju,
taczenie jakich ustug daje efekt synergiczny, jak ksztattowaé przyszty katalog
ustug organizacji, aby zmniejszy¢ ryzyko rynkowe i zwiekszac efekty strategii,

e Jakie nowe atrakcyjne ustugi mogg w przysztosci stanowi¢ pole dziatania
organizacji i jakie nalezy przeprowadzi¢ zmiany, aby wdrozy¢ te ustugi.

Analiza otoczenia konkurencyjnego powinna koncentrowac sie na analizie samego
sektora, szansach izagrozeniach, ktére niesie dla sektora rozwdj makrootoczenia i
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szansach i zagrozeniach, ktére rozwdj otoczenia konkurencyjnego niesie dla
organizacji.

Kierownictwo instytucji publicznej, w odrdznieniu od przedsiebiorcéw, nie ma
mozliwosci zmiany sektora, moze jedynie analizowa¢ jego rozwdj w przysztosci,
analizowa¢ horyzontalnie rynek ustug publicznych i szuka¢ szans, jakie przynosi
makrootoczenie, w szczegdblnosci szukajgc inspiracji w innowacyjnych zachowaniach
rynkowych podmiotéw gospodarczych.

Metody analizy otoczenia konkurencyjnego (blizszego):
+ Analiza,,5 sit M. Portera”,
« Punktowa ocena atrakcyjnosci sektora,
« Mapa grup strategicznych,

« Krzywa doswiadczenia.

Analiza zasobow organizacji

Zasoby organizacji sktadajg sie z elementdw materialnych i niematerialnych, ktére tworza
okreslony system.

Materialne sktadniki zasobow to zasoby fizyczne takie jak: budynki, urzgdzenia, maszyny oraz
zasoby finansowe organizacji bedgce w jej posiadaniu oraz mozliwe do zdobycia. Zasoby
niematerialne to umiejetnosci zarzadzania oraz wiedza fachowa, na ktére sktadajg sie
umiejetnosci jednostek, grup i ich organizacja. Ponadto nalezg do nich takie zasoby jak
nazwa instytucji publicznej, tradycja, marka firmy, kontakty, potozenie. Umiejetnosci
organizacji odgrywajg niezwykle wazng role w wyborze strategii i sktadajg sie na nie
kwalifikacje i doswiadczenie kierownictwa, personelu sredniego szczebla, pracownikéw sfery
badawczo-rozwojowej oraz urzednikow i pracownikéw technicznych.

Obszary analizy zasobdw s3g najczesciej przedstawiane w ukfadzie funkcjonalnym (w obszarach
strategicznych organizacji).

Obszary funkcjonalne dla instytucji publicznych (ale nie dla obszaréw, ktdore obstugujg) to
przede wszystkim:

Zarzgdzanie (m.in. status prawny i wfasnosciowy, struktura wtadzy, struktura
organizacyjna, system informacji, kultura organizacji, zarzadzanie procesami, hierarchia
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celéw, procedury podejmowania decyzji, system planowania dziatalnosci, controlling,
umiejetnosci kadry kierowniczej),

Finanse (sktadajg sie gtownie z oceny kosztéow, oceny ptynnosci, mozliwosci
inwestycyjnych),

Zasoby, technologia (obejmuja ocene zasobdw organizacji pod katem Swiadczenia
ustug, dziatalnosci badawczo-rozwojowej, relacji z interesariuszami, organizacje procesu
Swiadczenia ustug),

Zasoby ludzkie (obejmuja liczbe pracownikéw, strukture zatrudnienia, system oceny i
motywowania pracownikow, metody rekrutacji pracownikdéw, system szkolenia, rotacje
zatrudnienia i absencje, rzadziej relacje miedzyludzkie),

Dostarczanie ustug odbiorcom (zawiera ocene strategii rynkowej, kosztéw
Swiadczonych ustug, jakosci swiadczonych ustug, w tym szybkos¢ i bezbtednosc
Swiadczonych ustug, zadowolenie interesariuszy i klientdw, promocje, segmentacje
rynku).

Obszary funkcjonalne mogg by¢ modyfikowane w zaleznosci od specyfiki funkcjonowania
organizacji i mogg by¢ okreslone na poczatku procesu planowania przez zespdt opracowujgcy
strategie jako jedno z zatozen do sposobu pracy nad strategia.

Celem analizy wewnetrznej jest zidentyfikowania mocnych i stabych stron organizacji. Mocne
strony sg pozytywnymi, wewnetrznymi cechami, ktdre mozna wykorzysta¢ do osiggniecia
celéow strategicznych. Mocne strony decydujg o przewadze konkurencyjnej i umocnieniu
pozycji konkurencyjnej na rynku. Stabe strony sg takimi cechami wewnetrznymi, ktére nie
pozwalajg lub ograniczajg mozliwosci wykorzystania szans wystepujgcych w otoczeniu.

Metody analizy potencjatu organizacji
— Analiza kluczowych czynnikéw sukcesu
— Analiza taricucha wartosci

— Benchmarking
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— Analiza profili konkurencyjnych
— Cykl zycia produktu
— Cykl zycia technologii

— Metody portfelowe: macierz BCG (Boston Consulting Group), portfel technologiczny

Ocena pozycji strategicznej organizacji jako wstep do okreslenia strategii (pozycjonowanie)

Konncowym etapem analizy strategicznej organizacji, poprzedzajgcym prace nad okresleniem
kierunkéw jej rozwoju, jest ocena pozycji strategicznej wyznaczonej przez czynniki wewnetrzne i
zewnetrzne. Efektem analizy strategicznej powinno by¢ zakwalifikowanie organizacji do
ktorejs z kategorii: rozwojowych, nierozwojowych lub o zréznicowanych mozliwosciach
rozwojowych.

Okreslenie pozycji strategicznej polega na zderzeniu ze sobg wynikdw analizy otoczenia
organizacji z analizg jego wewnetrznego potencjatu strategicznego.

Pozycje konkurencyjng organizacji pozwala ustali¢ rowniez kompleksowa metoda stuzgca do
badania otoczenia oraz analizy jej wnetrza, tj. metoda SWOT (oraz TOWS).

Do innych metod, ktérych zadaniem jest okreslenie pozycji konkurencyjnej organizacji, a tym
samym utatwienie dokonania wyboru strategii, zalicza sie m.in.:

+ model A. D. Chandlera (,,strategia-struktury”),

+ model L.C.A.G. (zawiera podstawy metodologiczne procedury SWOT i ramy catej
analizy strategicznej),

+ modele H.I. Ansoffa (macierz wzrostu organizacji i model zarzadzania strategicznego),
oraz uznawane za metody uniwersalne:

e Macierz McKinseya,

« Macierz ADL,

+ Macierz Hoffera,

« Technika SPACE.
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Etap 2 - plan strategiczny

Po dokonaniu diagnozy otoczenia i organizacji oraz przeprowadzeniu analizy strategicznej

(czyli opisaniu stanu obecnego organizacji i jej otoczenia oraz przeanalizowaniu ich) mozna

przystgpi¢ do sformutowania czesci dokumentu strategii odnoszgcej sie do przysztosci.

Strategia organizacji okre$la cele istnienia i sposoby osiggania celéw organizacji. Oficjalne
strategie (plany strategiczne) najczesciej s uchwalane przez kierownictwo organizacji i maja
forme dokumentu.

W przypadku zmiany warunkéw w otoczeniu, ktére wptywajg istotnie na sposéb i zakres
funkcjonowania organizacji, nalezy przeformutowal przyjetg strategie i zmieni¢ sposob

osiggania celéw w zmienionych warunkach rynkowych lub, jesli to niemozliwe, zweryfikowac
cele organizacji.

Przyktadowa struktura strategii organizacji:

Zatozenia strategii

Wartosci

Misja

Wizja

Domena organizacji (okreslana raczej w przypadku podmiotéw komercyjnych)
Strategia ogdlna (globalna), kierunki strategicznego rozwoju

Cele strategiczne wraz ze strategiami ich osiggania i wskaznikami realizacji celow

Zatozenia strategii
Zatozenia strategii rozwoju stanowig warunki brzegowe opracowywanej strategii. Przyktad

zatozen:

Podmiot strategii

Okres planowania strategii

Zakres strategii

Obszar dziatania organizacji

Docelowa grupa klientéw/beneficjentow

Kluczowi konkurenci (lub organizacje/instytucje, do ktérych bedzie poréwnywany
podmiot strategii)

Wartosci

W dokumencie strategii, wartosci stanowig najwyzej postawiony w hierarchii punkt

odniesienia i weryfikacji wszystkich zamierzen strategii.

Wartosci stanowig najcenniejszy i najsilniejszy element motywujacy ludzi do dziatania.
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Misja — obraz przewodni organizacji

Misja to najogdlniejszy cel opisujgcy sens i powdd dziatania podmiotu strategii. To obraz
przewodni podmiotu, to, co podmiot uwaza za swojg najwazniejszg role.

Misja to najczesciej opis wizji, podmiotu, strategii i pola, na ktéorym bedzie funkcjonowata w
przysztosci.

Gtéwne elementy misji:
« Co chcemy robi¢, na czym sie koncentrowac (cechy produktu/ustugi),
+ Dla kogo i gdzie chcemy to robi¢ (cechy klienta),
+ Co bedzie nas wyrdzniato, co bedzie specyficzne, unikalne (cechy podmiotu
/organizacji).

Funkcje mis;ji:
* Pozwala koncentrowac sie na istocie dziatania,
* Pozwala dostosowac dziatania do dtugookresowych celdw,
* Motywacyjna wobec pracownikdéw — powinna zwiekszac¢ identyfikacje z organizacja,
* Promocyjna wobec otoczenia.

Misja jest precyzyjnym wyrazeniem — w jezyku zrozumiatym dla pracownikdéw i otoczenia
organizacji — dalekosieznych zamierzen i aspiracji organizacji. Misja jest sformutowaniem
wizji organizacji na uzytek strategii.

Misja organizacji nabiera strategicznego znaczenia, gdy spetnia trzy warunki:
« wyznacza kierunek i dotyczy przysztosci,
* wyraza marzenia i wyzwania, ktére stajg sie udziatem pracownikow,
« proces jej realizacji jest wiarygodny.

Przyktadem misji przytaczanym przez prof. K. Obtdja jest misja poczty lotniczej Federal
Express, ktore brzmi: ,Absolutnie, na pewno, w ciggu doby”. Misja ta wyraza sens istnienia
tej firmy jako btyskawicznej (dobowej) poczty, jest przyrzeczeniem dla klientéw i statym
wyzwaniem dla pracownikéw. Wiadomo réwniez, co firma robi, oraz to, ze kluczowy w jej
dziataniu jest czas. Profesor Obtdj zauwaza, ze misja powinna mie¢ element marzenia, a
jednoczesnie wskazywac operacyjng droge jej realizacji. Jest to wiec ,sieganie do gwiazd”,
twardo stojgc na ziemi. Po trzecie, misja musi by¢ zarazem i ogdlna, i konkretna. Misja musi
by¢ na tyle ogdlna, aby dotyczyta catej organizacji i roznorodnej przysztosci. Jednoczesnie
jednak misja musi by¢ konkretna, aby byta zrozumiata dla przecietnego pracownika oraz
wskazywata mu droge postepowania w sytuacjach, ktdrych nie opisujg procedury.
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Pogodzenie ogdlnosci i konkretnosci misji moze by¢ dokonane bardzo réznie.

Wizja — opis roli podmiotu i efektéw jego dziatania w otoczeniu, jak podmiot chce by¢
postrzegany. Wizja jest obrazem przysztosci, ktérg uczestnicy organizacji chcg wykreowac.
Stowo wizja pochodzi od tacinskiego ,videre”, czyli ,widzie¢”. Dlatego najbardziej naturalne
zdefiniowanie wizji polega na przyjeciu, ze jest to koncepcja przysztosci organizacji, jej
najbardziej fundamentalna aspiracja, ktéra — aby byta skuteczna — powinna by¢ wspdlna
zaréwno dla kierownictwa, jak i pozostatych pracownikéw organizacji.

Domena funkcjonowania organizacji to wybor rynkéw i produktow o strategicznym znaczeniu
dla organizacji i zrozumienie gtdwnych opcji strategicznej gry produktowo-rynkowej.

Strategia ogdlna  (globalna)/kierunki strategicznego rozwoju jest ogdlnym planem
najwazniejszych dziatan, poprzez ktére organizacja zamierza osiggng¢ swoje dtugofalowe
cele strategiczne w dynamicznym otoczeniu zewnetrznym. Wybor strategii globalnej jest
wynikiem systematycznej analizy strategiczne;j.

Wyboru strategii globalnej najczesciej dokonuje sie sposréd czterech gtéwnych typdw,
ktorymi sg:

1. strategia agresywna,

2. strategia konserwatywna,

3. strategia konkurencyjna,

4. strategia defensywna.

STRATEGIA AGRESYWNA STRATEGIA KONSERWATYWNA
e aktywnie wychwytuje szanse ¢ redukuje koszty
e przejmuje organizacje o tym samym profilu e rozwija nowe ustugi
e wzmacnia pozycje na rynku e ulepsza produkty konkurencyjne
e koncentruje zasoby na konkurencyjnych e poszukuje nowych rynkdéw
ustugach ¢ selekcjonuje rynek

e segmentuje rynek

Jest to strategia najlepszego  spozytkowania . o
) Jest to strategia konserwatywna, w tym sensie, ze
pozytywnych efektdw synergetycznych, mocnych . L : o .
. . . powodzenie organizacji upatruje gtéwnie w jej
stron organizacji i okazji w otoczeniu, elastycznego . .
. o o . . wtasnych mocnych stronach przez unikanie Ilub
taczenia atutéw i ze sprzyjajagcymi warunkami szybko o . o . .
L . . . .. | zmniejszanie zagrozen. Jest ona najmniej ryzykowna i
zmieniajagcego sie otoczenia. Silna ekspansja i . o o .
. . pomimo swojej nazwy, dzieki zawartemu w nigj
zdywersyfikowany rozwaj. N . . L . o
rezimowi selekcji, miesci w sobie nastawienie

ofensywne i kreacyjne
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STRATEGIA KONKURENCYJNA STRATEGIA DEFENSYWNA
e usprawnia organizacje ¢ redukuje koszty
e inwestuje w powiekszanie przewagi e stopniowo lub czesciowo wycofuje z rynku
konkurencyjnej e zmniejsza pakiet ustug i proporcjonalnie
e powieksza zasoby finansowe zmniejsza potencjat $wiadczenia ustug
e redukuje koszty e zatrzymuje proces inwestowania

e zwieksza zdolnos¢ do swiadczenia ustug
e ulepsza ustugi

Jest to strategia koncentrujgca sie na budowaniu . . y .
L o Jest to strategia majaca zapewnié¢ przetrwanie przez
konkurencyjnej sity organizacji przez maksymalne e . . .
. . L podjecie przeciwdziatania negatywnym efektom
wykorzystanie szans sprzyjajacych rozwojowi. Jest to . R o
. . L . o synergii stabych stron organizacji i zagrozen w
strategia przygotowania organizacji do osiggniecia .
. L. otoczeniu
wiekszego sukcesu w przysztosci.

Opracowano na podstawie: Krzysztof Obfdj, Strategia organizacji, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2001.

Cele strategiczne
Cel mozna zdefiniowad jako stan pozadany do osiagniecia w okreslonej przysztosci.

Cele strategiczne okre$lajg stany witasciwe dla podmiotu strategii i zwigzane sg z decyzjami
dotyczgcymi utrzymania lub zmiany sposobu wykorzystania (alokacji) posiadanych zasobow
— potencjatow. Mdwiac o celach strategicznych gtéwnym wskazaniem jest: robi¢ rzeczy
wtasciwe.

Formutujgc cel strategiczny nalezy okresli¢, o jaki stan chodzi i w jakim czasie ma zostaé
osiggniety oraz mie¢ wyobrazenie, jak bedziemy mierzyli poziom jego realizacji.
Zasady formutowania celow

« Formutowanie celu powinno by¢ neutralne w stosunku do rozwigzania

« Sformutowanie celu powinno by¢ pozytywne

« Cel powinien by¢ zrozumiaty dla wszystkich zainteresowanych

« Osiggniecie celu powinno by¢ jednoznaczne do stwierdzenia

+ Cele powinny by¢ ambitne, ale osiggalne
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Najbardziej znang koncepcjg formutowania celéw w dziedzinie planowania, bedgcg zbiorem
pieciu postulatow dotyczacych cech, ktorymi powinien sie charakteryzowaé poprawnie
sformutowany cel jest zasada SMART. S.M.A.R.T. jest akronimem angielskich wyrazéw
Simple, Measurable, Achievable, Relevant, Timely defined, (samo stowo ,smart” znaczy

sprytny).
Zgodnie z akronimem tworzgcym nazwe koncepcji, sformutowany cel powinien byc¢:

+ Prosty - jego zrozumienie nie powinno stanowi¢ ktopotu, sformutowanie powinno by¢
jednoznaczne i nie pozostawia¢ miejsca na luzng interpretacje,

«  Mierzalny - czyli tak sformutowany, by mozna byto liczbowo wyrazi¢ stopien realizacji
celu, lub przynajmniej umozliwi¢ jednoznaczng "sprawdzalnosc" jego realizacji,

s Osiggalny - inaczej mowigc realistyczny; cel zbyt ambitny podkopuje wiare w jego
osiagniecie i tym samym motywacje do jego realizacji, cel zbyt ambitny, ktéry od razu
jest oceniany jako niemozliwy do osiggniecia, demotywuje do podjecia dziatan przed
przystgpieniem do nich,

« Istotny - cel powinien by¢ waziny dla organizacji, jednoczesnie musi stanowié
okreslong wartos¢ dla tego, kto bedzie go realizowat,

e Okreslony w czasie - cel powinien mie¢ dokfadnie okreslony horyzont czasowy, w jakim
zamierzamy go 0siggnac.

Czasem do SMART dodaje sie jeszcze koncéwke -ER, od exciting i recorded

« Exciting (ang. ekscytujgcy) - cel powinien by¢ ekscytujgcy, w zadnym wypadku nie
powinien on by¢ obojetny dla zespotu ustanawiajgcego go; cel ekscytujgcy motywuje
do osiggniecia go; jest to zasada szczegdlnie cenna dla formutowania celow dla
matych komodrek organizacyjnych lub dla pojedynczych pracownikéw;

s Recorded (ang. zapisany) - zapisanie celu spetnia kilka funkcji: nie mozna o nim
zapomnie¢, zapisanie motywuje do jego osiggniecia - w razie trudnosci, gdy cel jest
zapisany, nie mozna udawag, ze nigdy nie istniat.

Strategie dziafania to wzglednie state sposoby osiggania celdw strategicznych. Strategie
dziatania sg odpowiedziag na wyzwania stawiane/stojace przed organizacjg, ich okreslanie
wymaga innowacyjnosci inajwyzszej kreatywnosci od zespotu opracowujgcego plan
strategiczny.
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Etap 3 - realizacja strategii

Do pierwszych krokéw operacjonalizacji strategii naleze¢ bedzie przetozenie ogdlnie
sformutowanych sposobdw osiggania celéw strategicznych na strukture dziatan
strategicznych ciggtych i jednorazowych, ktdrych listy umozliwig nastepnie przejScie na

poziom planowania operacyjnego. Na dziatania realizujgce strategie sktadac sie beda:

Polityki - zestawy dziatan ciggtych lub powtarzalnych (zwtaszcza wobec innych podmiotéw,
niepodporzgdkowanych) ukierunkowane na osigganie celu (wigzki celéw). Wytyczne polityk
zawierajg ogdlne wskazéwki dla podejmowania decyzji, np. granice decyzji (pole decyzji
dopuszczalnych, kryteria podejmowania decyzji, przede wszystkim wykaz instrumentéw do
stosowania (mogga to by¢ instrumenty finansowe, np. dotacje, granty, nagrody, gwarancje
kredytu, fiskalne, np. ulgi, zwolnienia, prawne, np. warunki akredytacji, nadawania stopni
naukowych, informacyjne i inne. Niektdére instrumenty wymagajg okreslenia parametrow,

np. stawek finansowych, miernikdw zawartych w przepisach regulacyjnych itp.).

Programy, obszerne plany operacyjne — podstawy organizowania dziatan w okreslonym
czasie. Obejmujg zbiory przedsiewzieé i zadan, pofgczone wspdlnym celem lub dziedzing. W
sktad programow mogg tez wchodzi¢ polityki. Duze programy, sktadajgce sie z wielu

przedsiewzieé, dzieli sie czasem na podprogramy, zas przedsiewziecia tgczy w pakiety.

Przedsiewziecia (zwane czesto projektami) — jednorazowe, sktadajgce sie z wielu zadan i
wielu dziatan nastepujgcych po sobie lub rownolegtych, ale powigzanych ukierunkowaniem
na osiggniecie konkretnego efektu, wymagajgce czesto wspétdziatania réoznych jednostek i
podmiotdéw, czasem rozbudowanej struktury zarzadzania i odpowiedniej procedury

przygotowania.

Dziatanie legislacyjne obejmujace uruchomienie procedur zmian obecnych aktow prawnych
lub ustanowienia nowych. Dziatania takie majg w stosowanym tu nazewnictwie charakter
zadan, ktorych realizacja koriczy¢ sie bedzie wraz z doprowadzeniem do zmiany danego aktu

prawa lub ustanowienia nowego.

Zadania inne — o charakterze prostym, jednorodnym (na danym poziomie nie dzielone na

inne elementy), okreslajace to, co trzeba wykonac.
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Ten segment planowania zakonczy sie sformutowaniem list (wykazéw): polityk, programow,
przedsiewzie¢ (projektéw), zmian legislacyjnych oraz najwazniejszych innych zadan
(niewchodzgcych do przedsiewzie¢). Wykazy te, poza nazwami dziatan (np. polityki,

programu), zawierac beda:

« cele, do osiggniecia ktérych sie przyczyniaja,

« cele szczegdtowe i wskazniki ich osiggania,

« krotka charakterystyka danego rodzaju dziatania (polityki, przedsiewziecia),
+ podmiot odpowiedzialny za realizacje zadania

+ podmioty uczestniczgce w realizacji zadania

W kolejnych segmentach prac planistycznych, ktérym poswiecone sg dalsze punkty,
okres$lony bedzie harmonogram, dokonany szacunek potrzebnych $rodkdw i rozpatrzone
mozliwosci ich pozyskania, a takze okreslony zostanie sposdb monitorowania przebiegu

realizacji strategii.

Harmonogram realizacji strategii
Harmonogram realizacji strategii bedzie obejmowat realizowane dziatania oraz

przewidywanie do uzyskania w ich wyniku efekty. Odnosnie dziatan harmonogram bedzie
okreslat:

* rozpoczecie i zakonczenie realizacji przedsiewzie¢ (projektow) i programaow,

e rozpoczecie realizacji polityk, a w razie potrzeby takize rozpoczecia (w niektdrych

przypadkach rowniez zakonczenia) stosowania okreslonych narzedzi.

Odnosnie efektéw harmonogram bedzie zawierat nazwy (opisy) wskaznikow celow
przewidzianych do osiggniecia, terminy i wartosci przypisane do tych terminéw (dla
niektorych wskaznikéw beda podane wartosci dla wiecej niz jednego terminu, ukazujgce

stopniowo$¢ osiggania celéw).
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Wskazniki do pomiaru realizacji celéw strategicznych i dziatan
Cele strategiczne sg przewaznie celami o charakterze jakosciowym. Aby umozliwic¢

monitorowanie realizacji strategii i stopnia osiggania celéw, wymagajg one przetozenia na
wskazniki badz inne mierniki — nawet, jesli oddawaé one bedg dany cel jakosciowy w sposdb
niedoskonaty, niepetny, przyblizony. Zaktada sie, ze niektore cele wymagaé¢ mogg
zastosowania wiecej niz jednego miernika. W praktyce znaczna cze$s¢ miernikdw ma
charakter wskaznikéw (iloczynéw liczb), ktére trzeba bedzie obliczaé. Liczby, stuzace ich
obliczeniu, powinny by¢ mozliwe do pozyskania. Nalezy podac¢ zrédta i precyzyjnie okreslic,
ktore wielkos$ci dostepne z tych Zzrodet i w jaki sposdb majg byé uzyte do obliczenia podanych

wskaznikow.

System monitorowania i oceny osiggania celéw strategii
Monitoring polega na regularnym pozyskiwaniu, przetwarzaniu i przechowywaniu

aktualnych informacji o kontrolowanym przedmiocie i jego otoczeniu w sposéb
usystematyzowany, to jest taki, aby informacje byly zawsze aktualne, uporzadkowane i

dostepne dla zainteresowanych.
Celem monitoringu bedzie:

* ocenianie skutecznosci strategii,
e weczesne ostrzeganie przed zagrozeniami,
* rozpoznawanie, wg jakiego scenariusza postepuje rozwaj,

e wykrywanie zblizania sie momentéw rozwidlenn drog rozwoju, ewentualnie innych
sytuacji, wymagajgcych podjecia decyzji strategicznych, w tym wykrycie sytuacji,
wymagajgcej podjecia decyzji:

0 o korekcie strategii, czyli modyfikacji niektérych jej elementéw,
O o0 zmianie strategii, czyli budowie nowej strategii i o zakresie prac nad nig (w
jakim stopniu aktualna jest diagnoza, od ktérej fazy nalezy powtdrzy¢ procedure,

w jakim zakresie w poszczegolnych fazach).

Zakres monitoringu obejmowat bedzie:
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e realizacje strategii (np. czy terminy rozpoczecia i zakonczenia przedsiewzie¢ sg
zgodne z harmonogramem),

* uzyskiwane wskazniki pomiaru realizacji celéw strategicznych, oceniajace stopien
osiggania celéw,

e czynniki rozwojowe wewnetrzne i w otoczeniu, ktére w istotny sposdb wptynety na
strategie, z punktu widzenia rozpoznania ich zmian w stopniu uzasadniajgcym
aktualizacje strategii, a przynajmniej dokonanie analizy stopnia jej aktualnosci.
Szczegdblna role odgrywac bedg czynniki, ktérych analizy pozwolg zdiagnozowaé, ku
ktoremu z uwzglednianych w strategii scenariuszowi ewoluuje sytuacja i pozwolg

ostrzec przed ewentualnymi zagrozeniami dla realizacji strategii.

Sposob monitorowania, w tym dobdr wskaznikow, nastgpi w oparciu o sformutowane tresci
strategii (cele i dziatania, w tym polityki, programy i przedsiewziecia) oraz tresci diagnozy i
prognoz, ktére odegraty kluczowg role w formutowaniu strategii (problemy, czynniki

rozwojowe, zmienne bedgce przedmiotem prognoz).
Metody monitoringu

Monitoring jest systemem, ktory, aby wtasciwie funkcjonowat, wymaga dobrego
zaprojektowania, a nastepnie bardzo konsekwentnego wdrozenia i Scistego przestrzegania
procedur. Projekt monitoringu sporzadzony na tym etapie prac planistycznych okredli:
Zzrodta, zakres, sposéb, w tym czestotliwos¢ pozyskiwania informacji, sposob ich
gromadzenia, przetwarzania, porzgdkowania i przechowywania, zasady korzystania z
informacji oraz sposéb, zakres i czestotliwo$é sporzadzania okresowych raportéw, jak tez ich

adresatow.

Niezbedne bedzie wykorzystywanie réinych Zrédet informacji. Czes¢ informacji bedzie mozna
uzyskiwac z istniejgcych systemow monitoringu i wyspecjalizowanych instytucji, w tym GUS. Ich
zasoby informacyjne, zwtaszcza standardowo publikowane, majg jednak ograniczong przydatnosc.
Nie znajac jeszcze miernikdw, ktére zaproponowane bedg w projekcie monitoringu, przypuszcza sie,
ze celowe bedzie zaméwienie w GUS zestawdw informacji na potrzeby prowadzonego monitoringu.
Celowe tez moze okazac sie zorganizowanie pozyskiwania informacji z prowadzonych okresowych

badan (np. ankietowych).

UNIA EUROPEJSKA KR 34
KAPITAL LUDZKI EUROPESK! (SR
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY * 5k

Szkolenie organizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzagdowej - Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”,
wspoifinansowanego przez Unie Europejska ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet VV Dobre
rzadzenie, Dziatanie 5.1 Wzmocnienie potencjatu administracji rzadowej, Poddziatanie 5.1.1 Modernizacja systeméw zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr).



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

—

ZiPM

GROUP

6. Powigzania planowania strategicznego z funkcjami
organizacji oraz skuteczng strategig finansowa.

,Konstrukcja (dzisiaj stosowana — D.Z.) budzetu instytucji rzgdowej zacheca jej szefa do
marnotrawienia funduszy. Jesli do konca roku nie wyda wszystkich przyznanych mu na ten
okres pieniedzy, to skutki sg trojakie. Po pierwsze straci wszystko co zaoszczedzit. Po drugie,
w nastepnym roku dostanie mniej pieniedzy. Po trzecie szef zbeszta go za to, ze zazadat za
duzo w poprzednim roku”’. Zacytowany tu przez autoréw ksiazki ,Rzadzi¢ inaczej” fragment
oceny sytuacji nadal pozostaje aktualnym opisem polskiej rzeczywistosci. Trudno w tej
sytuacji méwic¢ o skutecznej strategii finansowej.

Przyktady potwierdzajgce powyzszy cytat mozna znalez¢ na kazdym szczeblu administracji,
gdyz wskaznik zrealizowania zaplanowanego rocznego budzetu pozostaje podstawg oceny
skutecznego zarzadzania.

Najwiekszymi w potocznej ocenie osdb zaangazowanych w realizacje zadan administracji
publicznej utrudnieniami w planowaniu strategii finansowej s3: sztywno okreslony, krotki
okres planowania i rozliczania budzetu (rok), ograniczenia w przenoszeniu srodkow
pomiedzy kategoriami i niepewnos$¢ poziomu finansowania w dtuiszym czasie. Jest to
powodem pewnej gry (poza oczywiscie czescig zwigzang w inwestycjami wykraczajgcymi
poza rok budzetowy) stosowanej w administracji: pod koniec roku, kiedy uzgadniany jest
plan wydatkdéw, kierownicy dziatéw/departamentéw/biur lub samodzielnych jednostek
dbaja o to, zeby zarezerwowac dla swojej dyspozycji jak najwiekszg kwote. Jednym z
warunkéw tego, zeby modc zgdac wiecej, jest petne wydatkowanie kwoty zaplanowane;j i
wydatkowanej w poprzednim roku budzetowym. W drugiej potowie roku, kiedy plany juz
podlegajg rzeczywistej weryfikacji, zmiany w budzecie polegajg na przesuwaniu srodkow
tam, gdzie sg bardziej potrzebne i rezygnacji z kwot, ktérych na pewno nie uda sie wydaé do
konca roku. Celem jest to, aby wskaznik realizacji budzetu, liczony na koniec roku, byt jak
najblizszy oczekiwanych 100%. Dodatkowa trudnos$é powigzan zamierzen strategicznych ze
strategig finansowg powoduje fakt, ze wiekszos$¢ instytucji finansowanych lub otrzymujgcych

7 David Osbhorne, Ted Gaebler, Rzadzi¢ inaczej, Media Rodzina 2005
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dotacje ze $rodkéw administracji publicznej, otrzymuje informacje o przyznanym budzecie
juz w trakcie trwania roku budzetowego. Dopasowuje wtedy zaplanowane i rozpoczete
zadania do srodkow, jakie otrzymata.

W niektérych instytucjach stosowane s3 rozwigzania przeciwdziatajgce takim prawnym
rozwigzaniom. Sg to na przyktad umowy, Ze instytucje/jednostki budzetowe podlegte
otrzymajg od dysponenta w kolejnym budzecie te cze$¢ sSrodkéw, ktéra zostata
zaoszczedzona na realizacji zadan, na inne w kolejnym roku (m.st. Warszawa). Chodzi o to,
aby pozwoli¢ dyrektorom poszczegdlnych wydziatow/instytucji/jednostek mysleé jak
przedsiebiorcy: ,,czy gdyby to byty moje witasne pienigdze wydat bym je w ten sam (najlepszy
dla organizacji) sposéb?”

Obok samej konstrukcji budzetu, czynnikiem wptywajagcym na sposob wydatkowania
pieniedzy z budzetu jest cel, na jaki urzedy czy jednostki organizacyjne i budzetowe je
dostajg. Tradycyjnie wtadze biurokratyczne finansujg starania, a nie rezultaty starai. Tak
jakby przedsiebiorca mierzyt efektywnos¢ za pomoca efektywnosci produkcji a nie sprzedazy.
Szkoty dostajg dotacje na podstawie liczby dzieci, ktére do nich uczeszczajg, opieka
spoteczna — na podstawie liczby osdb objetych pomoca, policja — na podstawie wielkosci
rejonu, ktdrym sie opiekuje i liczby policjantéw zatrudnionych, szkoty wyzsze na podstawie
liczby absolwentdw. Konstrukcja budzetu nie jest ukierunkowana na rezultat. Efekt takiego
sposobu finansowania to utrzymanie lub pogorszenie stanu otoczenia, dla ktérego dana
instytucja pracuje.
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Tabela: Rodzaje instytucji a podstawa do obliczania wysokosci dotacji

-
GROUP

Przyktad instytucji

Przyktadowa  podstawa

do obliczenia wysokosci

Efekt dziatania

Alternatywa na jakiej

podstawie mogtaby by¢

dotacji przykazana dotacja
1 | Osrodki  pomocy | Liczba podopiecznych Utrzymanie lub | Liczba 0s0b, ktére
spotecznej zwiekszenie liczby o0soéb | otrzymaty prace
korzystajgcych z opieki
spotecznej
2 | Szkoty wyisze Liczba studentéw Wysoka liczba | Liczba absolwentéw,

absolwentow, z ktorych
czes¢ nie ma mozliwosci
znalezienia pracy

ktorzy podjeli prace (w
tym kontynuujg prace
naukow3)

3 | Przedsiebiorstwa
zajmujace sie
utrzymaniem
czystosci w JST

Wielkos¢ obszaru za ktéry
s3 odpowiedzialne (+
budzetu
danego samorzadu)

wysokos¢

Mozliwe marnotrawienie
srodkow, korzystanie ze
standardowych
(przestarzatych)

Stan czystosci obszaru;

Zadowolenie
mieszkancéw z  tego

stanu

sposobow utrzymywania

czystosci lub odsniezania,
Schniecie  zieleni na

skutek zasolenia, etc.

4 | Sady Wielko$¢ obszaru (jako | Wolne procesowanie, | Szybkos¢ rozpatrywania
funkcja liczby | zakonserwowanie spraw,
potencjalnej spraw) istniejacych rozwigzan Skutecznoéé  egzekugi
wyrokow

Opracowanie Opr. wt. Dorota Zbirnkowska, Jacek Debczyniski

Zbilansowana Karta Wynikow jako przyktad powiqzania celow strategicznych z osiqganymi
wynikami

Twércami koncepcji Zbilansowanej Karty Wynikéw (ang. Balanced Scorecard) sg Robert
Kaplan i David Norton (opublikowali wyniki swoich badan w Harward Business Review w
1992 r., w 1994 r. wydali ksigzke pt. ,The Balanced Scorecard”).

Balanced Scorecard jest narzedziem wspomagajgcym zarzgdzanie organizacjg od strony
planowania, wdrazania, monitorowania i kontroli realizacji strategii. Oznacza to, ze strategia
definiowana przy pomocy Balanced Scorecard przybiera forme uporzadkowanego,
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powigzanego zestawu mierzalnych celow strategicznych. Cele i mierniki ich realizacji
wynikajg natomiast z wizji strategii.

Zbilansowana Karta Wynikédw wykorzystuje spdjny system finansowych i
niefinansowych miernikdbw oceny efektywnosci funkcjonowania organizacji, ktére
umozliwiajg kontrolowanie zdarzen przesztych, a takze antycypowanie wynikdw w
przysztosci. Dodatkowa funkcjg Balanced Scorecard jest zrdznicowanie miar z uwagi na
pomiar osiggnietych wynikdw w przesztosci i prébe identyfikacji nosnikéw przysztych
rezultatow.

Bardzo istotng cechg miar stosowanych do pomiaréw wynikow jest ich rownowaga w
wielu dziedzinach ich zastosowania. Petnigc role parametrow strategii tworzg one
uporzadkowany tancuch przyczynowo-skutkowy, ilustrujgcy istotne aspekty dziatalnosci
organizacji oraz ich wzajemne powigzania i zaleznosci. Dzieki zrownowazeniu miar
uzyskiwany jest efekt synergii polegajacy na:

- uzupetnieniu miar finansowych miarami niefinansowymi,

- zestawieniu miar wynikowych z miarami sterujgcymi w sposéb zapewniajacy
komplementarnos¢ oceny osiggnietych rezultatéw i skutkdéw majgcych na nie wptyw w
ujeciu historycznym i przysztosciowym,

- powigzaniu miar strategicznych z miarami operacyjnymi, co utatwia kaskadowanie
strategii na nizsze szczeble organizacyjne,

- ustaleniu, jakie mierniki sg istotne w perspektywie krétkoterminowej, a jakie w
dtugoterminowej.

Czynnikiem skupiajagcym powyisze zaleznosci jest natomiast koncentracja na wzroscie
wartosci organizacji (znaczenia organizacji) i mozliwos¢ przetozenia strategii wzrostu na
dziatania operacyjne.

Zaktadane przez Balanced Scorecard przekazywanie odpowiedzialnosci w dot hierarchii
organizacji powoduje przeniesienie w dot myslenia strategicznego. Ma to wptyw na
podniesienie swiadomosci organizacji (czyli pracownikow), co przyczynia sie do zwiekszenia
efektywnosci. Zbilansowana Karta Wynikow pomaga w redukcji kosztéw, wptywa na wzrost
zyskdéw, motywacji pracownikdw oraz wspotpracy wewnatrz organizacji.
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7. Technologie informatyczne jako efektywne narzedzie
wspierajgce  procesy planowania i strategicznego
zarzadzania®

W ostatnich latach postep technologiczny, dzieki Internetowi, a takze innym nowym
technologiom przekazywania informacji, gwattownie zwiekszyt mozliwosci dostepu do
informacji, przekazywania informacji oraz komunikowania sie. Stworzyto to réwniez nowe
mozliwosci funkcjonowania administracji publicznej, utatwiajac jej tym samym w znaczny
sposob wypetnianie swych obowigzkow wzgledem innych jednostek administracyjnych, firm,
ale przede wszystkim obywateli.

Zdolnos¢ do efektywnego zarzgdzania przychodzgacymi dokumentami i szybkiego na nie
odpowiadania staje sie koniecznosciag w kazdym urzedzie lub jednostce uczestniczgcej we
wspodtczesnej gospodarce lub petnigcej okreslong stuzbe w Panstwie. Wdrozenie programéw
zwigzanych z e-administracja pozwala na efektywne wykorzystanie czasu (zaréwno
pracownikéw urzedu jak i potencjalnych interesariuszy) dzieki dostepnosci niektérych funkcji
przez 24 godziny na dobe 7 dni w tygodniu.

System informatyczny to system obejmujgcy ogdt metod i Srodkéw zbierania, przetwarzania,
przechowywania i udostepniania informacji przy wykorzystaniu Srodkéow automatycznych.
Efektywnos¢ systemu informatycznego wigze sie ze wskaznikiem charakteryzujagcym
stosunek korzysci osiggnietych dzieki uruchomieniu i eksploatacji systemu, do poniesionych
na ten cel naktadéw.

Podstawa racjonalnego funkcjonowania systeméw jest podsystem informacyjny, ktory
mozna zidentyfikowa¢ jako: "zbiér nadawcéw informacji, stosowanych metod i srodkéw
technicznych, informacji, kanatow przeptywu informacji i odbiorcow informacji, powigzanych ze sobgq

okreslonymi relacjami" ®

Do podstawowych funkcji systemu informacyjnego nalezg: zbieranie, gromadzenie,
przetwarzanie, przechowywanie i przedstawianie informacji decydentom dowolnych
systemow dziatania, ktére majg stuzy¢ podejmowaniu przez nich racjonalnych decyzji.
Gtéwnym elementem systemu informacyjnego jest informacja.

® Na podstawie artykutu Zbigniewa Stempniakowskiego i opracowania: Piotr Laskowski, Technologie informatyczne a
zarzadzanie w e-administracji samorzgdowej
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Pojecie informatycznego systemu zarzgdzania (ang. management computer system) obejmuje
swym zakresem funkcje zarzadzania polegajgce na gromadzeniu i przetwarzaniu informacji
oraz wyznaczaniu decyzji realizowanych za pomocg komputeréow. Liczba i intensywnosc
powigzan elementow decyduje o stopniu zintegrowania systemu. System zarzgdzania jest z
natury systemem informacyjnym. Obecnie, ze wzgledu na zastosowanie informatyki, istotna
jest ta czes¢ systemu, ktéra funkcjonuje w Srodowisku technicznym systemu
komputerowego lub sieci komputerowej i stanowi Informatyczny System Zarzgdzania. Systemy
informatyczne sg zintegrowane, jezeli mozliwy jest odpowiedni przeptyw danych i sygnatow
sterujgcych miedzy nimi. Aby tego dokona¢, konieczne jest spetnienie warunkow spdjnosci
zarébwno syntaktycznej, semantycznej jak i technicznej. Nowoczesne rozwigzania
informatyczne na poziomie organizacji ewoluujg, przechodzgc od klasy ewidencji zdarzen
gospodarczych w kierunku controllingu i rachunkowosci, umozliwiajgcej strategiczne

planowanie, kontrole finansdw organizacji, zarzadzanie dystrybucjg i personelem,
planowanie produkcji, prowadzenie sprawozdawczosci dla zarzaddw i instytucji
zewnetrznych.

Za najwazniejsze narzedzia wspomagajgce zarzadzanie w administracji uznac nalezy:

- informatyczne systemy zarzadzania (MIS), ktore stuzg wspomaganiu rutynowych
czynnosci organizacji, czyli planowania, zarzagdzania wszelkimi zasobami organizacyjnymi,
kierowania, kontrolowania dziatalnosci organizacji. Typowy MIS siega do organizacyjne;j
bazy danych w celu pozyskania odpowiednich informacji, ktére nastepnie przetwarza
zgodnie z potrzebami uzytkownika,

- systemy wspomagajgce decyzje (DSS), do ktorych zaliczamy interaktywne systemy
komputerowe wspomagajgce kadre kierownicza w podejmowaniu  decyzji
nieustrukturyzowanych przez zastosowanie odpowiednich danych i modeli
komputerowych,

- systemy ekspertowe (ES), ktéorych celem jest wspomaganie decydenta w
nieustrukturyzowanej sytuacji decyzyjnej. Systemy te nie postuguja sie modelami Swiata
rzeczywistego, lecz nasladujg tok rozumowania eksperta lub decydenta.

Informatyczna obstuga procesu sprowadza sie do automatyzacji procesu informacyjnego i
przetwarzania dokumentow powstajgcych na potrzeby realizacji kolejnych czynnosci
procesowych. Sie¢ dziatan opisujgca proces informacyjny, ujeta w systemie informatycznym,
okresla, jakie dokumenty powstajg i w jaki sposéb bedg przetwarzane na konkretnych
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stanowiskach. Jest to opis metody przeptywu dokumentdw oraz zilustrowanie strumieni
informacyjnych koniecznych dla realizacji danego procesu. W systemie informatycznym
wspomagajgcym ten proces mozna zaznaczy¢, jakie dziatania nalezy wykona¢ na kazdym
stanowisku, przez ktére przeptywa dokument. Moga wéwczas powstawac¢ nowe dokumenty,
a juz istniejgce moga by¢ powielane lub archiwizowane. Te czynnosci, typowe dla procesow
biurowych, nie wymagajg specjalnej aktywnosci. Wykonywane sg komputerowo w takiej
ilosci i jakosci, aby gwarantowac sprawne wykonanie obstugiwanego procesu.

Mozliwosci komunikacyjne oraz wykorzystanie sieci informacyjnych sprzyjajg organizacji
pracy opartej na zespotach zadaniowych zorientowanych procesowo. Zespoty te powinny
jednoczesnie korzysta¢ ze wspodlnej bazy danych i wiedzy tak, aby nie dopusci¢ do utraty
potrzebnych informacji lub do popetnienia btedéw podczas wspdtpracy miedzy zespotami.
Kazdy z nich, korzystajgc z posiadanych informacji, jak i wiedzy i doswiadczenia cztonkdéw
danego zespotu, tworzy nowg wartos¢ tych zasobdw. Kolejny zespdt, korzystajac z juz
opracowanych rozwigzan, zwieksza ich warto$¢ na bazie wiasnych informacji i wiedzy. Po
realizacji danego zadania zespét ulega rozwigzaniu, a nowe cele powodujg powstanie
nowych komorek organizacyjnych. Dzieki sieciowej organizacji pracy mozliwe jest wiec
odejscie od tancucha wartosci na rzecz sieci wartosci.

Warto wymienié¢ korzysci z zastosowania zintegrowanych systemow zarzgdzania. Wsréd
najwazniejszych sg:

« wyzsze jakoSciowo wspomaganie procesow decyzyjnych,

+ wieloprzekrojowe i odbywajace sie na réznych poziomach zarzadzania informowanie
kierownictwa organizacji,

+ objecie kanatami informacyjnymi wszystkich kluczowych agend organizacji m.in.
finanséw, logistyki, produkgji itd.,

+ podniesienie wiarygodnosci informacji dzieki wprowadzeniu ich do systemu w
miejscu powstawania,

« kontrolowanie kosztéw w oparciu o ich pomiar w miejscu powstawania,

+ symulowanie budzetowe i analizy finansowe, prognozy zaréwno krotko- jak i
dtugoterminowe,

« zarzgdzanie strumieniem materiatéw, surowcow, potproduktow i ustug w ramach
wykonywanych prac organizacji,
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« mechanizmy zapewniajgce bezpieczenistwo zasobdw danych.

Bardzo waznym elementem w poprawnym dziataniu systemu jest efektywne wykorzystanie
wszystkich przydatnych modutéw na potrzeby organizacji. Trzeba pamietaé, ze moduty
kazdego systemu sg Scisle ze sobg powigzane. Wprowadzenie niepoprawnej informacji w
jednym module spowoduje jej btedne przetworzenie w drugim i znieksztatcenie informacji
koricowe;.

Kolejnym elementem, na ktéry kazda organizacja zwraca szczegdlng uwage, jest
bezpieczenstwo danych. System musi zapewnia¢ duze bezpieczenstwo danych. Dotyczy to
zaréwno zabezpieczenia przed dostepem do danych przez osoby nieuprawnione, jak i
zabezpieczenia przed przypadkowym uszkodzeniem podczas awarii systemu lub sprzetu
komputerowego. Poszczegdlne funkcje i dane systemu mogg by¢ dostepne bez ograniczen,
jednak w praktyce wystepuje czesto potrzeba selektywnego ograniczenia dostepu do
wybranych funkcji i danych zawartych w programie. Zakresem dostepu steruje
administrator, przydzielajgc uzytkownikom prawa do korzystania z poszczegdlnych funkcji
programow. Dodatkowo system jest zabezpieczony na wypadek awarii funkcjg archiwizacji
danych. Regularne wykorzystanie tej funkcji pozwala na znaczne zwiekszenie bezpieczenstwa
w przypadku jakiejkolwiek awarii.
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8. Planowanie, realizacja i analiza dziatan modernizacyjnych
i innowacyjnych.

Jednym z czynnikdw decydujgcych o otwartosci na zmiany w organizacji jest kultura
organizacji. Petni ona funkcje konserwujacg i stabilizujgcg. Moze wiec hamowac
podejmowanie nowatorskich dziatan i aktywnos¢ wykraczajaca poza przyjete zakresy
obowigzkéw — w przypadku orientacji na tradycyjne standardy i konformizm.

Kultury organizacyjne cechujgce sie orientacjg na stwarzanie pola dla swobodnych dziatan
jednostkom, otwarte na zmiane i aktywnos¢ innowacyjng na wszystkich szczeblach,
umozliwiajg zniesienie przeszkdd w komunikowaniu sie i interakcjach, tworzg klimat dla
spotecznego uczenia sie.

Kultury organizacyjne zorientowane na jednostke i jej wolno$é, na stwarzanie jej pola do
swobodnego dziatania i eksperymentowania, sprzyjajg tolerancji niepowodzen i btedéw
popetnianych w indywidualnych prdbach, podnoszg znaczenie samodzielnych,
niekonwencjonalnych idei i dziatan i stymulujg transfer wiedzy w obrebie organizacji;
wyzwalajg motywacje do osiggnie¢ i dziatania innowacyjnego. Pamietac trzeba przy tym
stale, ze o sile twierdzy decydujg nie tylko mury - struktura i zasoby organizacji - lecz, co
najmniej w réwnej mierze (a miara ta wzrasta wraz ze wzrostem ztozonosci otoczenia), jej
zatoga.

Rozwijanie proinnowacyjnej kultury organizacyjnej oznacza oddziatywanie w obu
ptaszczyznach:

1) budowania klimatu i przestrzeni dla autonomicznych dziatan poszczegdlnych aktoréw (w
tym otwarcia dostepu do zasobdw organizacji),

2) rozwijania wiedzy, umiejetnosci i motywacji cztonkéw organizacji.

W procesie tworzenia warunkow dla innowacyjnej, zaangazowanej postawy personelu
konieczne jest budowanie pluralizmu wartosci, klimatu tolerancji dla nonkonformistycznego
dziatania i myslenia, a takie klimatu zaufania. Zaufanie jest bowiem warunkiem
pozwalajgcym harmonizowac¢ ze sobg rdéine perspektywy cztonkédw organizacji, a w
szczegoblnosci umozliwia aktywnosé tym wszystkim, ktérzy podejmujg dziatania nowatorskie,
nietypowe, cho¢ zorientowane na realizacje wspdlnie podzielanych wartosci. Zaufaniu musi
towarzyszy¢ prawo do popetniania btedow. Ludziom przedsiebiorczym zdarza sie czesto
popetnia¢ btedy, ktore s3 wynikiem poszukiwania lepszego rozwigzania. W wydanym na
Florydzie poradniku dla zarzadzajacych stanem ,State Management Guide” jest napisane
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»jesli jakis wydziat, czy dyrektor nie ma mozliwosci zrobienia czegos Zle, znaczy to, ze nie ma
wystarczajgcej wtadzy, by robi¢ to dobrze” .

Budowanie takiej kultury organizacyjnej wymaga intensywnego komunikowania sie w
obrebie urzedu, komunikowania sie nastawionego na negocjacje, na uzgadnianie celéw,
wartoéci i metod dziatania. Wymaga duzych kompetencji interpersonalnych od
kierownictwa, ale owocuje dynamika dziatan struktur.

Ponadto sposdb finansowania instytucji publicznych (orientacja na starania, a nie na
rezultaty) konserwuje funkcjonujgce w organizacjach rozwigzania. Osoby zarzgdzajgce
instytucjami nie bedg zainteresowane wprowadzaniem zmian, bo to moze spowodowacd
zmniejszenie otrzymywanej dotacji. Efektem tego stanu jest fakt, ze innowacje i zmiany w
sposobach funkcjonowania urzedéw wprowadzane sg z gory a nie wynikajg z oceny sytuacji
przez pracownikéw. Zmiany narzucone wbrew woli pracownikéw sg postrzegane jako
niepotrzebna, zaktécajgca ingerencja w dobrze funkcjonujgcy organizm.

Rys. Energia do zmian w instytucji zorientowanej na starania

Orientacja na Utrzymanie status
starania quo instytucji

Rys. Energia do zmian w instytucji zorientowanej na rezultat

Orientacja na Utrzymanie status zmiana,
starania quo instytucji innowacja

Opr. wi. Dorota Zbirkowska, Jacek Debczyriski
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9. Angazowanie pracownikow i interesariuszy do pracy nad
strategig organizacji — uspotecznienie procesu opracowania
strategii.

Czy i na ile angazowac kogokolwiek spoza Scistego kierownictwa organizacji do procesu
opracowania strategii? Kim powinny by¢ te osoby? Jak zidentyfikowac instytucje/osoby,
ktére powinny by¢ wigczone do procesu planowania strategii instytucji? Te pytania zadajg
sobie zawsze osoby odpowiedzialne za organizacje procesu planowania. Zakres
zaangazowania kogokolwiek poza scistym kierownictwem organizacji pozostaje zawsze do
jego decyzji. Praktyka wskazuje, ze skuteczne strategie mogg by¢ opracowywane zaréwno w
wezszym jak i szerszym gronie pracownikdéw. Niemniej jednak trzeba podkreslic, ze:

wielkos¢ zaangazowania pracownikow do formufowania strategii jest wprost proporcjonalna do
wysokosci poziomu motywacji do jej wdrozenia.

Kluczowe argumenty przemawiajgce za angazowaniem oséb (pracownikow i interesariuszyg)
do pracy nad strategia:

« pracownicy majg realng wiedze o problemach zwigzanych z funkcjonowaniem
organizacji —angazowanie pracownikéw daje dostep do tej wiedzy,

« zaangazowanie pracownikdw zwieksza poziom utozsamiania sie pracownikow z
organizacja,

« zaangazowanie pracownikow zwieksza poziom motywacji pracownikéw do wdrazania
strategii (osiggania celéw organizacji),

+ zaangazowanie interesariuszy do procesu planowania umozliwia pozyskanie
informacji o ich oczekiwaniach zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji,

« zwiekszanie wzajemnego poziomu zaufania pracownikéw i kierownictwa,

« uzyskanie poparcia pracownikdow i interesariuszy dla planowanych przez
kierownictwo dziatan,

« umozliwienie pracownikom przekonania sie, ze decyzje zwigzane z zarzgdzaniem
organizacja sg podejmowanie madrze i uczciwie.

9 Dowolna osoba, grupa oséb, instytucje lub firmy, ktére posrednio lub bezposrednio oraz pozytywnie lub negatywnie mogg
wptywac lub by¢ pod wptywem sytuacji, procesu i/lub ich rezultatow.
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Nie nalezy angazowacd ludzi do dziatan pozornych, Zle zorganizowanych i nieprzynoszgcych
wymiernych wynikéw.

Osoby bioragce udziat w procesie formutowania strategii bedg oczekiwa¢ wykorzystania ich
zaangazowania w ostatecznym rezultacie pracy.

Sposoby angazowania pracownikéw i interesariuszy do procesu planowania:

+ spotkania bezposrednie (warsztaty, spotkania ekspertow, prezentacje, fora
dyskusyjne, panele dyskusyjne, etc.),

« ankiety,

+ profesjonalne badania opinii publiczne;j.

Czestym btedem organizowanych powszechnie tzw. ,konsultacji spotecznych” jest
prezentacja gotowego rozwigzania w momencie, kiedy nie istnieje mozliwos¢ jego zmiany.
Tego typu spotkanie jest de facto spotkaniem informacyjnym lub promujgcym przyjete
rozwigzanie, a jego rezultatem frustracja uczestnikow.

Zainteresowanych mozna podzieli¢, zgodnie z opisanym powyzej podziatem otoczenia na:

+ reprezentantéw otoczenia wewnetrznego, obejmujgcego pracownikdéw urzedu - ich
wiedze, motywacje, umiejetnosci praktyczne, kompetencje interpersonalne, lecz
takze technologie i zasoby organizaciji.

« reprezentantow otoczenia zewnetrznego, ktére mozna podzieli¢ umownie na:

— otoczenie zewnetrzne blizsze, obejmujace przede wszystkim ogdt klientéw
urzedu, w ktérym jednak mozna wyrdznic, poza bezposrednimi klientami, szereg
grup, instytucji, organizacji lub stowarzyszen oraz instytucje, ktérym urzedy
podlegajg (zgodnie z podlegtoscia ustawowg Ilub wynikajagca z przepisow
wykonawczych). To otoczenie mozna nazwaé otoczeniem bezposrednio
zainteresowanych.

— otoczenie zewnetrzne dalsze, czyli faktycznie otoczenie urzedu jako organu
realizujgcego zadania wyznaczone statutowo.
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Specyficzne jest ulokowanie w tej klasyfikacji rozmaitych ciat doradczych (jak np. Rady Nauki
przy MNISW). Takie ciata sg ulokowane na pograniczu otoczenia wewnetrznego i
zewnetrznego blizszego.

Korzystajgc ze wspdlnej infrastruktury i z zaplecza personalnego urzedu, pozostajgc w
licznych interakcjach z jego witadzami i personelem ciato doradcze jest zaangazowane w
wiekszym stopniu w wewnetrzne zycie instytucji. Poprzez swoje decyzje rada, jako ciato
kolektywne ma wptyw na dziatania urzedu, lokujgc sie tym samym na pozycji zblizonej do
kierownictwa urzedu. Z drugiej strony cztonkowie rad nie sg zaangazowani z mocy swojej
funkcji w operatywne zarzadzanie; sg reprezentantami konncowych interesariuszy (klientéw
urzedu lub mieszkancéw, a po prostu obywateli), ktérych racje i interesy maja
reprezentowaé. Rada stanowi z punktu widzenia kierownictwa urzedu wainy element
otoczenia regulujgcego i kontrolujgcego jego dziatania. Jest to zatem taki element
najblizszego otoczenia zewnetrznego, ktéry przenika przez granice tego systemu.

10. Motywowanie zespotu do realizacji celéw
strategicznych.

,Ludzie, ktorzy sq zadowoleni z siebie, osiggajq dobre wyniki”

Kenneth Blanchard i Spencer Johnson

Stowo motywacja pochodzi z jezyka tacinskiego, w ktérym ,moveo” (movere, movi, motu)
znaczy; wprawia¢ w ruch popychac¢. Motywacja to ,aktywne nastawienie do osoby lub

Motywowanie to ,,proces Swiadomego i celowego oddziatywania na motywy postepowania
ludzi poprzez stwarzanie srodkdéw i mozliwosci realizacji ich systemow wartosci i oczekiwan

dla osiagniecia celu motywujacego” ™.

Motywacja wewnetrzna (ang. intrinsic motivation) to motywacja powodujgca zachowanie,
ktérego celem nie jest osiggniecie zewnetrznych nagrdd, dana aktywno$é jest celem samym
w sobie.

1 Jacek Debczynski, materiaty szkoleniowe 2004
A Kozdroj, Motywacja — mobilizujgco—integrujgca dziedzina zarzadzania, w: Podstawy zarzadzania organizacjami, pod
red. B. Glinskiego i B. Kuca, PWE, Warszawa 1990
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BodZce motywacyjne powinny mieé charakter zmienny, poniewaz zalezg od niestatych
aspektow funkcjonowania organizacji: od struktury organizacyjno—kwalifikacyjnej zatogi,
celéw i zadan organizacji pracy czy technologii. Z tego powodu, aby utrzymaé optymalny
poziom motywowania, nalezy okresowo badac stopien oddziatywania okreslonych sposobow
motywowania na pracownikow.
Wewnetrzne czynniki decydujgce o poziomie motywacji:

+ potrzeby,

e hapiecia,

*  pedy,

» sktonnosci,

e interesy,

e Zyczenia,

« wola,

« zasady.

Zewnetrzne czynniki decydujgce o poziomie motywac;ji:
+ jakos$¢, wzglednie wtasciwosci obiektu,
« znaczenia, jak np. prestiz, status,
« wartos¢ nowosci,
+ wynagrodzenia,

« warunki ogdlne.

Motywowanie zespotu do realizacji celéw strategicznych to motywowanie do jak najlepszej
jakosci efektywnej pracy.

Teoria oczekiwan™ podaje trzy podstawowe sposoby na zwiekszenie motywacji u

pracownikéw:

12 Formalne ramy teorii oczekiwan zostaty zdefiniowane przez Victora Vrooma. Cata teoria opiera sie na zatozeniu, ze
motywacja jednostki zalezy od jej sity pragnienia oraz prawdopodobienstwa zaspokojenia tego pragnienia. Ludzie maja
wybdr, w jaki sposdb mogg sie zachowac i dokonujg go w zaleznosci od oczekiwanych wynikow.
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zwiekszenie oczekiwan, ze w wyniku pracy nastgpi osiggniecie celu. Gtéwne dziatanie
menedzera to przekonanie pracownikdw, ze mogg osiggna¢ zamierzone wyniki, w
oparciu o posiadane kwalifikacje. Zwiekszenie oczekiwan nastepowaé moze przez
szkolenie pracownikow, podziat zadan na podstawie kwalifikacji.

zwiekszenie instrumentalnosci wyniku, oznaczajace podniesienie
prawdopodobienstwa, ze cel zostanie nagrodzony po jego osiggnieciu. Jesli jednak
nagroda jest dla pracownika nieatrakcyjna, poziom motywacji nie wzrosnie,
przeciwnie - ulegnie obnizeniu.

zwiekszenie wartosci samych nagréd. Menedzer powinien dobrze zna¢ podlegtych mu
pracownikéw i ich preferencje, aby stworzy¢ im szanse i mozliwos¢ uzyskania nagrod
uznawanych przez nich za cenne.

Najprostsze motywujgce dziatania przetozonego to:

wspotpracownika traktowac powaznie,
aktywnie mu sie przystuchiwag,

da¢ mu wsparcie, jezeli juz sam sobie nie radzi,
uznawac jego dobre osiggniecia (wyniki),
stosowac konstruktywng krytyke,

wykazywac¢ powigzania, ktére promujg zrozumienie dla okreslonych przebiegow
pracy.

Z kolei czynniki hamujgce motywacje to m.in.:

Przemeczenie,
Zbyt mate obcigzenie pracg,

Wadliwe wynagrodzenie (zbyt mato odczu¢ sukceséw lub potwierdzenia sprawdzenia
sig),

Uczucie zaleznosci od systemu pracy,

Monotonia (bezbarwnosg).

Poziomy motywacji:

1.

Identyfikacja z sytuacja,
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2. Adaptacja do sytuacji,
3. Kupno —wynagrodzenie, dodatkowe dochody,
4. Przymus fizyczny i psychiczny.
Zaleznos¢ poziomu motywacji od wysokosci wynagrodzenia najlepiej ilustruje wykres.
Rys. Ptace a motywacja
Motywacja | IPITM

e
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] wydatki
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Opr. Jacek Debczyniski, Res Management

Ustalony poziom wynagrodzenia, utrzymujacy sie w diuzszym czasie na statym poziomie
wptywa na ustalenie poziomu zycia, a wraz z nim wysokosci ponoszonych wydatkéw.
Poziom motywacji do pracy pozostaje na statym poziomie. W momencie zwiekszenia
wynagrodzenia, skokowo przyrasta motywacja do pracy. W $lad za tym sukcesywnie
zwieksza sie jednak poziom wydatkéw. Po ustabilizowaniu wynagrodzen i wydatkow, kiedy
ludzie przyzwyczajajg sie do nowej sytuacji, poziom motywacji powraca do swojego statego
poziomu.

Ta zalezno$¢ pokazuje, ze lepsze efekty dla wzrostu motywacji dajg czesci ruchome
wynagrodzenia, takie jak nagrody i premie. Muszg one jednak by¢ uzaleznione/przypisane do
konkretnych osiggnieé¢ i wypfacane niezwtocznie. Odktadanie nagrody w czasie znacznie
osfabia jej motywujacy efekt.

Amerykanskie badania przytaczane przez panig Jolante Porebskg w opracowaniu ,0
sposobach zachecania do efektywnej pracy” pokazujg réznice miedzy postrzeganiem waznosci
poszczegdlnych czynnikdw motywujgcych pracownikdéw wsréd przetozonych i wérdéd samych
zainteresowanych.
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Tabela: Postrzeganie wartosci poszczegdlnych czynnikow.

Deklarowana gradacja  potrzeb  pracownikéw | Przekonania szeféw o gradacji potrzeb pracownikéw
(oczekiwan od firmy)

1. Interesujgca praca 1. Dobre wynagrodzenie

2. Uznanie za dobrg prace 2. Promocja, mozliwosci awansu

3. Stabilnos¢, bezpieczenstwo pracy 3. Dobre warunki pracy

4. Adekwatne, sprawiedliwe wynagrodzenie 4. Interesujgca praca

5. Promocja, mozliwos¢ awansu 5. Stabilnos¢, bezpieczenstwo pracy

6. Dobre warunki pracy 6. Program wsparcia dla pracownika

7. Lojalnos¢ kadry zarzadzajacej wobec pracownika 7. Reguty i zasady

8. Bycie czescig wydarzen w organizacji 8. Uznanie za dobrg prace

9. Reguty i zasady 9. Lojalnos¢ kadry zarzadzajacej wobec pracownika
10. Program wsparcia dla pracownika 10. Bycie czescig wydarzen w organizacji

Warto pamietaé, ze badania wskazujg, ze gdy czynno$¢ motywowana jest wewnetrznie
(poziom identyfikacji lub poziom akceptacji) a jednoczesnie jest silnie nagradzana, to
motywacja zmienia sie na zewnetrzng i dana osoba traci przyjemno$¢ czerpang z tej
aktywnosci. Poprzez silne nagradzanie, grozenie karg (np. przy nauce), stosowanie przymusu,
presje zewnetrzng, nacisk oceniania, mozna spowodowac, ze dana osoba zaczyna
spostrzegaé swoje dziatanie jako motywowane tylko zewnetrznie, co prowadzi do utraty
przyjemnosci czerpanej z tego dziatania.

Podsumowujgc, najlepszg drogg do motywowania pracownikdw do realizacji celow
organizacji jest zwiekszanie ich motywacji wewnetrznej, czyli zwiekszania poziomu
identyfikacji z organizacjg. Najlepszymi sposobami, ktorymi mozina to robi¢ osiggnagé sg
przede wszystkim:

« stawianie pracownikom ciekawych wyzwan i uznawanie osigganych rezultatow,
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e angazowanie pracownikow w dziatania zwigzane z decyzjami strategicznymi
odnoszacymi sie do funkcjonowania i przysztosci organizaciji.
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11. Wady i zalety planowania strategicznego.

Odnoszac sie do zadania jakim jest okreslenie wad i zalet planowania strategicznego,

powinno sie odnies¢ do kazdej ze wspomnianych we wczesniejszej czesci opracowania

metod planowania. Innym sposobem wypetnienia zapotrzebowania na wypunktowanie ,,wad

i zalet planowania strategicznego” jest odniesienie sie do konkretnego przyktadu

dokumentu. Obie te metody sg niemozliwe do zastosowania lub niczego nie wniosg

uczestnikom planowanego szkolenia.

Trzecim rozwigzaniem jest siegniecie do doswiadczen autoréw materiatu szkoleniowego w

opracowywaniu i ocenie rozmaitych planow i strategii przedsiebiorstw, organizacji, instytucji

i JST i dokonanie subiektywnego wyboru tych najczesciej spotkanych w dokumentach cech,

ktore moga przeszkadza¢ w planowaniu lub by¢ wadg samego dokumentu strategii oraz

wypunktowac zalety z samego procesu planowania.

Najczesciej spotykane wady (zagrozenia) planowania strategicznego:

Dotyczace procesu planowania:

Oderwanie procesu planowania od oséb/komorek, ktére bedg wdrazac strategie,
Nadmierne scentralizowanie procesu planowania,

Nadmierna ,sztywnos¢” przyjetej metody, niedopasowanie metody planowania do
organizacji,

Nadmierna formalizacja i standaryzacja, ktéra moze wyprze¢ myslenie i elastycznosé,
Dotyczace dokumentdw strategii:

Niezdefiniowanie lub btedne zdefiniowanie podmiotu planowania,
Niezdefiniowanie zatozen planowania,

Analiza SWOT bez podparcia faktami i bez konsultacji w gronie interesariuszy
strategii,

Nierozrdznianie czynnikow strategicznych od problemoéw w analizie SWOT,

Nieskonsumowanie analizy SWOT analizg strategiczng i wyborem strategii globalnej
(kierunkéw rozwoiju strategicznego),

Mylenie wizji strategicznej z misjg podmiotu planowania.
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Dotyczace wdrozenia planu:
« Zbyt ambitne (nierealne) okreslenie celéw,
» Nieprzypisanie wskaznikéw do celéw (nie wiadomo kiedy cele bedg osiggniete),
« Nieokreslenie czesci operacyjnej,

« Nieokreslenie komoérek/osdb odpowiedzialnych za realizacje poszczegdlnych
celéw/zadan.

Oczywiscie nie ma odniesied do czesto spotykanej sytuacji, kiedy przy niskiej wiedzy i
Swiadomosci kierownictwa organizacji plany strategiczne i operacyjne sg powielane dla wielu
podobnych podmiotow, kompletnie nie uwzgledniajac specyfiki danego podmiotu.

UNIA EUROPEJSKA KR 54
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI - [N
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY * 5k

Szkolenie organizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzagdowej - Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”,
wspoifinansowanego przez Unie Europejska ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet VV Dobre
rzadzenie, Dziatanie 5.1 Wzmocnienie potencjatu administracji rzadowej, Poddziatanie 5.1.1 Modernizacja systeméw zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr).



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

—

-
GROUP

12. Podsumowanie

Skuteczno$¢ wdrozenia kazdego planu/polityki w sektorze publicznym zalezy od

spetnienia wielu warunkéw. Naleza do nich®®:

jasnosc¢ i precyzja celu,

trafna definicja zwigzkéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy podejmowanymi
dziataniami a problemami, ktére majg rozwigza¢ (np. czy ograniczenie ruchu w
centrum miasta rzeczywiscie istotnie zmniejsza zanieczyszczenie srodowiska, jesli to
zmniejszenie zanieczyszczenia jest celem dziatania),

zabezpieczenie odpowiednich srodkow finansowych na realizacje planu,

zidentyfikowanie i ograniczenie mozliwosci zawetowania planu przez jego
przeciwnikow oraz zabezpieczenie srodkdéw przezwyciezenia oporu w postaci nagréd i
sankcji (bardzo rzadko wdrozenie programoéw publicznych nie narusza jakiego$s
interesu),

zapewnienie regut podejmowania decyzji sprzyjajgcych wdrozeniu planu i
utrudniajgcych jego zablokowanie,

uzyskanie statego i/lub okresowo nasilajgcego sie poparcia politycznego dla planu,

zwrécenie uwagi mediéw na wage podejmowanego planu i uzyskanie ich wsparcia
dla planu,

pozyskanie wsparcia opinii publicznej dla planu i jej zaufania dla agendy, ktdora go
wdraza,

uzyskanie statego poparcia ciat przedstawicielskich dla planu na wszystkich etapach
jego wdrozenia (m.in. poprzez wiaczenie ich w proces projektowania rozwigzan i
rozstrzygania konfliktow),

zapewnienie dobrze przygotowanego i motywowanego personelu wdrazajgcego
program i kompetentnego kierownictwa.

Ten katalog cechuje przeswiadczenie, ze proces wdrazania wymaga starannego

przygotowania, w tym przygotowania informacyjnego. Cho¢ wydaje sie by¢ to truizmem,

" Na podstawie Mazmanian, Sabatier, Effective Policy Implementation, 1981

UNIA EUROPEJSKA Bhal
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI *

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY * 5k

* b

Szkolenie organizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzagdowej - Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap”,
wspoifinansowanego przez Unie Europejska ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet VV Dobre
rzadzenie, Dziatanie 5.1 Wzmocnienie potencjatu administracji rzadowej, Poddziatanie 5.1.1 Modernizacja systeméw zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr).

55



. PM

GROUP

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

—

zbyt wiele strategii zakonczyto sie fiaskiem poprzez zaniedbania wifasnie na etapie
wdrozenia, ktory to etap weryfikuje jej wykonalnosc.
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