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Dlaczego zarz gdzanie strategiczne nie wyst epuje w planie
dziatania sektora publicznego?

1. Prawie nie istnieje strategiczny ,P ed* dla przewagi konkurencyjnej z uwagi
na monopol w ustugach — jesli konkurencja, to tylko mata lub ,,quasi*

2. Publiczne organizacie s g czesto ukierunkowane na wewn atrz; konformizm,
niezawodnosc¢ i podstawowe standardy dla trwatosci ustug i minimalizowanie znaczenia
strategicznej interwencji

3. Niestale potrzeby i cele utrudniajg stworzenie strategii, ktora zadowoli rozne cele
| strony

4. Wyrazne strategie sg ryzykowne na arenie polityki i mediow

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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Z drugiej strony: Wyzwania, zeby zaja¢ sie strategicznie
tematami, coraz cz esciej pojawiaj g sie na wszystkich poziomach

» kompleksowe, strategiczne wyzwania
» profesjonalne zapotrzebowanie w zwigzku z zarzgdzaniem i szanse zarzgdzania
» poprawa wydolnosci i strategicznych zdolnosci instytucji publicznych (tematy Rozwoj

Organizacji: Struktury Organizacyjne, Zasoby Ludzkie, Zarzgdzanie Finansami, IT)

Te zagrozenia wyst epujg w roznej formie na ka zdym szczeblu rz qdu i w wielu
organizacjach publicznych :

* na poziomie UE i na poziomie miedzynarodowym

* na poziomie narodowym

» Kraje Federalne RFN (Bundeslander)/panstwa/regiony

* na poziomie lokalnym

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
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Kompleksowe, diugoterminowe wyzwania strategiczne:

 spowolnienie zmian klimatu (emisja CO2),

» postepowanie ze zmianami demograficznymi,

» wykorzystanie zalet migracji i integracji migrantow,

* rejestracja globalnych zagrozen bezpieczenstwa,

* ostabienie ryzyka globalnych rynkéw finansowych,

 postepowanie petne szacunku wobec réznych stylow zycia,

» zabezpieczenie finansowego zréownowazenia panstw dobrobytu spotecznego,
* 0Siggniecie zrownowazenia i jakos¢ finansoéw publicznych,

» wykorzystanie rewolucji cyfrowej,

» wspieranie nowych form mobilnosci,

» wspieranie konkurencji na rynkach globalnych (gospodarka oparta na wiedzy).

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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Zarzgdzanie strategiczne: R0 znorodno $¢€ punktow wyj sciowych

Okre slenie r6 znych typow podej s$cia do zarz qdzania strategicznego:

* Rozwoj opciji Polityki dla nowych wyzwa nh (Czesé C)

— Stworzenie nowych kierunkow Polityki — takze poprzez wspotprace wykraczajgcq poza
ramy organizaciji

— Zapewnienie wsparcia politycznego i konsensusu

— Strategie politycznej komunikaciji

» Skupienie si @ na nowym ukierunkowaniu misji, Polityki i zdolno $ci organizacji
(Czesé D)
— Kombinacja strategicznego i organizacyjnego nowego ukierunkowania organizaciji
— Zadania kompleksowej organizacyjnej transformacji

» Skupienie si @ na rozwoju ukierunkowanym na wynik systemowego zarz adzania
strategicznego (Cz es¢ E)

— Potaczenie wynikow z celami i Polityki

— Koniecznos¢ istnienia dziatajgcego systemu zarzgdzania wydajnoscig

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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B. Definicja zarzgdzania strategicznego
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Definicja zarz adzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne...

« traktuje 0 zasadniczej ramie orientacyjnej decyzji organizacyjnych

e zajmuje sie wykorzystaniem potencjatow w celu osiggniecia sukcesu organizacji

» wypracowuje dlugoterminowe cele 1 wytyczne / dyrektywy oraz propozycje
dochodzenia do podjecia decyzji

» pomaga antycypowac¢ mozliwy wewnetrzny i zewnetrzny rozwoj

* traktuje 0 zapewnieniu i poprawie organizacyjnych i administracyjnych mozliwosci

i zdolnosci
UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
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Zaplanowane i pojawiaj gce sie strategie

Zaplanowane
strategie
p,z%
Str.,. Vs,
rfaf@g . QO@
94;) ‘e

_—
Pojawiajgce sie /
// strategie /

///

i KAPITAL LUDZKI
4 NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

i PM

GROUP

Zrealizowane
strategie
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Sfery strateqii

Strategia \
generalna

Strategia
dziatu

Strategia grup(owa)

o0
®
wykraczajgca Strategia indywidualna
poza dziat

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Zarzadzanie strategiczne

» Zarzadzanie strategiczne jest zorientowanym na sukces pr  ojektowaniem rozwoju

organizacyjnego poprzez:

— Zaplanowany rozwoj

— Specyficzny stan ducha

— Swiadome strategiczne myslenie i dziatanie
— Kolektywne procesy uczenia sie

— Rozwoj i wykorzystanie potencjatéw do osiggniecia sukcesu

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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Wymiary zarz gdzania strategicznego

Tresc¢/zawarto s€ Uczestnicy
O co chodzi w tej strateqii i Kto bierze udziat i jaka jest
jakie ma ona ramy? Integracja jego rola?
Jak poszczegolne
elementy sg
koordynowane i
Procesy potaczone ze sobg? /Instrumenty
Jak strategie sg Jak sg wspierane procesy
realizowane? _ strategii?
Zmiana
Strategiczna
Zdolnosci
Sukces
E KAPITALLUDZKI e
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Zdolno $¢ rozwi gzywania problemdéw jako centralny cel

Zdolno s¢
rozwi gzywania
oroblemow

Schedler/Siegel 2005

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAI’. LU DZKI EUROPEJSKI
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Procesy strategiczne — idealny typ procesu formutowa nia strategi

Analiza

Koncepcjonalizacja Implementacja

v

Ewaluacja

KAPITAL LUDZKI UNIA Eug&%?ém
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! Kontrolery

1 Sity / trendy . konkurenci

kluczowych zasobow

1

I < | 7

. N

1 Otoczenie 4a

| zewnetrzne

: ~

i mandaty \ Mozliwosci / ryzyka

|
\L ainteresowant =
Wstepne strony Problemy

(wewnatrz/zew strategiczne

porozumienie

A

Silne strony / stabe strony

-
4b
Otoczenie
wewnetrzne
i
[ I ]

Aktualna L,
zasoby strategia wydajnosc

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

Przegladi przyjecie
planu i strategii

GROUP

implementacja |

N

Formutowanie
strategii

N

N/

QOpis organizacji
w przyszlosci

Ponowna ocena
strategii i procesu

nia

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI

FUNDUSZ SPOLECZNY
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Wykres zmiany strategii Paul Joyce’s

Zewnetrzne
wsparcie

, Partnering*:

» Wigczenie opinii
publicznej
» Praca partnerska
» Otwarcie organizacji

Organizacyjne
zdolno sci
/mozliwo sci

E KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

Przygotowanie:

» Zbadanie organizacji
» Skierowanie uwagi na
politykow
» Zarzgdzanie
Problemami

Zmiany:

* Integracja
* Nowe ukierunkowanie
aktywnosci i budzetu
 Stabilizacja i osiggniecie
celu

GROUP

55 PM

Kierownictwo:

* Wizja
» Wigczenie managerow i
pracownikow
« Wprowadzenie
zarzadzania

Cele

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY
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Wykres procesu strategii Poister's & Streib's

Wewnetrzna
kontrola

_ Planowanie
Planowanie finansowe
strategiczne ukierunkowane
/ na wynik
Wartosci
misja,
/ Wizja
Strategiczne
wskazniki Performance
Management
Kontrola
zewnetrzna
i KAPITAL LUDZKI o~ :uggg%%ﬁga
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY

16



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW gt PM

o

C. Strategiczne zarzgdzanie w rzadzie:

Wprowadzenie, wymiary | dylematy

UNIA EUROPEJSKA **x
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI £
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Wprowadzenie do strategii

Wprowadzenie do strategiiw rz adzie :

e Strategie  pomagajg przemysle¢ organizacjom, co chcg one o0siggnac
| jak chcg to osiggnagc

e realizacja strategii i strategicznego dziatlania zapewniajg ich koncentracje
na tych waznych problemach

* nie bycie pod wptywem zdarzen i krétkoterminowych zaktocen — i posiada¢ zdolnosc¢
do odpowiedniego podziatu zasobdéw

e istnieje bardzo duzo literatury na temat ,Strategia w przedsiebiorstwie “
| w prowadzeniu wojny; strategia w rzadzie jest podobna, ale skilania sie do wiekszej
kompleksowosci

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

FUNDUSZ SPOLECZNY
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Wprowadzenie do strategii

- Strategia w rz gdzie...
* Wiacza zasadniczo wiele celow zamiast tylko jednego

« Jest realizowana przy szerokim wyborze instrumentow Polityki, w tym ustawy, podatki
| ustugi

o Jest wszystkim innym niz procesem prostoliniowym i znajduje sie pod wplywem
niespodziewanych wydarzen i politycznego nacisku

» Musi byC czesto jeszcze bardziej widoczna i zobowigzana do poszukiwan niz strategia
w innym obszarze

E KAPITAL LUDZKI UNIA E”?&Z?S's(ﬁ

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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Wprowadzenie do strateqii

. ale jesli nie patrze € na kilka istotnych wy] atkow, to przemy slenia o strategii
w rzgdzie s g zaskakuj gco rzadkie

Prawie cala literatura o strategii traktuje o:

» Konkurencji podczas wojny (jak mozna pokonac¢ wroga) i
» Przedsiebiorstwie (jak mozna zdobyc¢ przewage konkurencyjng i jg utrzymac)

Strategia rz adu jest inna i z konieczno sci du zo bardziej kompleksowa :

» Nie chodzi tylko o zdobycie przewagi konkurencyjnej

* ROzne ograniczenia (opinia publiczna)

» Wiecej celdéw i kompleksowosé

» Ksztaltowanie srodowiska/otoczenia i reakcja na nie

» Czesto wyraznie wieksza skala czasu (pomimo nacisku mediow 24/7)
» Polgczenie z politykg

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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Wprowadzenie do strateqii

Najlepszymi strategiami w rz gdzie i ustugach publicznych s 3 (I):
* jasnos$¢ na temat celdw, priorytetow i konfliktow celow

* solidne i szerokie zrozumienie przyczyn, trenddéw, mozliwosci, ryzyka
I mozliwej przyszitosci

» bazowanie na realistycznym zrozumieniu efektywnosci ré6znych instrumentow polityki
I mozliwosci instytucji (strategie, ktoére na papierze bardzo dobrze funkcjonuja,
ale w rzeczywistosci majg niskg uzytecznosg)

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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Wprowadzenie do strateqii

Najlepszymi strategiami w rz gdzie i ustugach publicznych s g (ll):

« kreatywny rozwoj i odkrywanie nowych mozliwosci,

* Wyposazenie na podstawie doswiadczenia w efektywne mechanizmy stuzgce
dopasowaniu,

» rozw0j wzglednie komunikacja z tymi, ktorzy majg wptyw na strategie lub sg wigczeni
w finansowanie lub realizacje.

Strategie moga sie istotnie réznic. Niektore sg precyzyjnie zdefiniowane
| wprowadzane top-down poprzez organizacyjng hierarchie. Inne powstajg w procesie
rozwoju i kooperaciji poprzez dyskusje, eksperymenty i uczenie sie.

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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Wprowadzenie do strateqii

Ale wiele rz adow ...

* jest nieSwiadoma naprawde waznych celow,

» wykazuje stabos¢ w prawidtowym koncentrowaniu sie (na problemach),
e ma sktonnos¢ do réznych inicjatyw i programoéw,

» wykazuje stabos¢ w uczeniu sie i przyznawaniu do btedow.

..... | za mata ilo $¢ strateqii jest:
 poparta obszernymi analizami

» przemyslana pod wzgledem organizacyjnych mozliwosci
« zakomunikowana tym i podzielona z tymi, ktdrzy muszg je wdrazac

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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Rezultaty

» Pozytywne do swiadczenia

— Wzmocnienie strategicznej swiadomosci i myslenia
— Lepsze wykorzystanie i lepsze zrozumienie instrumentéw i informacji zarzgdzania
— Podwyzszona transparencja i koordynacja

 Deficyty i problemy

— Catkowita heterogenna implementacja w obrebie administracji (takze
w obrebie regionu)

— Zarzadzanie wydajnoscig (wyniki)

— Dezintegracja z innymi waznymi systemami kontrolnymi,
w szczegoblnosci podziat zasobéw

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY
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Zarzgdzanie strategiczne w dziale spraw weteranow

Zewnetrzny wptyw

Kontrola osi agnieé &
ustalenie obszarow, ktore
musz g zosta ¢ poprawione :

« Stala ewaluacja programéw
 Kontrola osiggnie¢
pracownikéw
 Analiza procesu i
Benchmarking, zeby wykryc
programy i procesy wymagajgce
poprawy
» Coroczny raport
sprawozdaweczy i osiggnie¢

E KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

Planowanie strategiczne:

* Rozwoj planu strategicznego
« Ustalenie/zmiana misji, wizji,
celow, srodkow i strategii,
kluczowe partnerstwa i
Performance Targets

Weterani & ich rodziny

Plan implementacji &
programy:
» Dostarczenie zaopatrzenia

zdrowotnego

» Dostarczenie swiadczen
wspierajgcych

» Dostarczenie wsparcia
pogrzebowego

eDostarczenie ustug i wsparcia

pracownikéw

2 PM

GROUP

Planowanie implementacji:

» Rozwydj strategicznych i
zintegrowanych BBiznes Planu
(IBP's)

* Rozwoj strategicznego planu
Zarzadzanie Kapitatem Ludzkim
* Rozwoj IT, planow
kapitatowych i serwisu klienta
* Rozw0j pakietu legislacyjnego
* Rozwdj planu budzetu i
osiggniec rocznych
* Rozwdj indywidualnego planu
osiggnie¢

Wewn etrzny wptyw

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY
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Pro i contra logiki obiegu/cyrkulacji

PRO

e jest racjonalna i zrozumiata

« akcentuje  wspoizaleznosci  réznych
poziomOw procesu strategii jak réwniez
konieczno$¢ integracji

» akcentowanie dynamicznego
i powtarzajgcego  sie charakteru
zarzgdzania strategicznego

» kompleksowosc¢ procesu strategicznego

ﬂ KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

GROUP

55 PM

CONTRA

» punkt wyjscia nie jest empiryczny

* modele bazujg na czesciowo
nierealistycznych zatozeniach

W rzeczywistosci tylko bardzo maio
obiegoéw/cyrkulacji jest wdrazanych
obszernie, z sukcesem i w sposéb
zrownowazony

* role poszczegolnych uczestnikéw nie sg
w odpowiedni sposéb pokazane

o tres¢ strategii jest ignorowana

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY
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Racjonalno $¢€ w tworzeniu strategii/formutowaniu strategii

Wybor racjonalny Ograniczona racjonalno $¢é
* Cele « Niepewno$¢

* Informacja « Dwuznaczno$é

* Analiza e Konflikt

* Alternatywy « Kosz na $mieci'

* Kryteria » Organizacyjna pozorna madros¢ °
» Selekcja

» Dedukcyjno-zestawieniowe dochodzenie .,Logiczny wzrost'/ ,zaplanowany rozwoj'

do decyzji _ _ « Strategia podaza za strukturg
* Struktura podaza za strategig « Strategia podaza za politykg
« Strategia wptywa na polityke « ,post-heroiczne” zarzadzanie
» Zarzadzanie Przywddcze ,Heroiczne” e ,Z dotu w gére”
* ,Z gory na dot” * Instytucje s g istotne!
«Jednostki s g istotne!
Integracja!?
E KAPITAL LUDZKI e
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Zintegrowane formutowanie strateqii

« Uzgodnienie wizji bazuj acej na mandatach, misjach, tradycjach, kulturze
| warto sciach organizacji
* Definicja sukcesu
— Co to oznacza dla organizacji, ze odnosi ona sukces — w zwigzku z np.

efektywnoscig, wydajnoscia, legitymacjq i legalnoscig?
Czym sg nasze strategiczne cele? Co chcemy osiggng¢ (wewnetrznie

| zewnetrznie) w nastepnych latach?

e Analiza

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

Silnych i stabych stron, szans, ryzyka - strategiczne tematy
Realizowane strategie (wzorcowo) w przesztosci, celowo i nieSwiadomie
Niezrealizowane strategie w przesziosci

Zewnetrzne potrzeby i oczekiwania kluczowych uczestnikow

Zasoby i zdolnosci

Potencjat do powiekszenia sukcesu

EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY
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Zintegrowane formutowanie strategii

* Planowanie
— Planowanie implementowania
— Planowanie zasobow

* Definicja konieczno $ci zmiany
— Jakie aspekty naszej organizacji muszg zostaC zmienione, zeby strategia
funkcjonowata?
— Jak ma funkcjonowa¢ zmiana? Kto jest za to odpowiedzialny? Czy posiadane
sg konieczne zasoby (czas, finansowanie, pracownicy, wsparcie, etc.)?
— Jakie sg reguty gry?

 Rola kierownictwa i wytyczne/dyrektywy

* Regularna mo zliwo $¢€ kontaktu ze strategi a
— Workshops i obrady
— Konferencje (z wewnetrznymi i zewnetrznymi kluczowymi uczestnikami)
— Procedury ,Standard Management” (standardu zarzadzania), (jak np. regularne
spotkania i konferencje)

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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Rezultaty zintegrowanego formutowania strategii, do ktorych si e dazy

« Jasno s¢ na temat:
— Wspodlnego zrozumienia w obrebie poziomu zarzgadzajgcego organizacjg
| kluczowych uczestnikow tego, jaka jest strategia (i jaka by¢ powinna)
— Konsekwencje i zadania w celu realizacji
— (relatywnie) ewidentne ramy operacyjnego podejmowania decyzji
— Reqguly gry

» Wystarczajgce zasoby do implementacji i zbadania strateqii

» Obowigzek zdania relacji z rezultatdw procesow

» Zdefiniowane oczekiwania, jakiego rodzaju zachowan przywoédczych sie oczekuje,
a jakiego nie
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D. Instrumenty zarzadzania strategicznego
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Cel zarzadzania strategicznego

Instrumenty
strateqi

Analiza

Formutowanie
strategii

| podejmowanie
decyzji

Implementacja
strategii

Rozwoéj i badanie
informaciji, ktore sg
konieczne i pomocne w
podejmowaniu
strategicznych decyzji

E KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

Wyjasnienie zamiarow,
wsparcie i komunikacja
strategicznych decyzji,
czynienie ich wigzacymi

Wsparcie realizacji strateqii
| zmiana, osiggniecie celu
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Dazenie do integracji: instrumenty

Analiza:

* Analiza SWOT

» Analiza Uczestnikow

» Analiza Portfolio

* Benchmarking / Analiza danych w zakresie wydajnosci

Formutowanie:

» Zatozenia wizji/mis;ji

* Planowanie scenariusza

* Planowanie strategiczne

» Wskazniki celow i wydajnosci

Implementacija:

» Zrownowazona Karta Oceny

» Planowanie wydajnosci/ planowanie finansowe

» Reorganizacja

» Wdrozenie okreslonych specyficznych srodkow / przedsiewziec
* Projekty

» Kontrola

* Informacja / komunikacja

 Kierowac / zarzadzaé
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Analiza jako Input do formutowania strategii

Stakeholder -
oczekiwania
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Portfolio-
przemy slenia

SWOTs
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L L 1
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e . o
gend RO

Performance-
informacja
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Alternatywy z kombinacji strategicznych instrumento W

Wskazniki ewaluaciji

- w celu rozwoju
% i wypelnienia zadan < Analiza Uczestnikdw | <— i Analiza SWOT <
c I finansowych :
< pozyciji ! :

e — e l -------------------- e l --------------

=) ! !

N ! Rozwoj celéw

c Zintegrowane ! w strategicznych

2 planowanie zadan ! Zatozenia misjilwizji ! polach dziatania

Q i finansowania ! ¥

3! ! Plan przedsiewzieé

(@] X !

N el U USSR e
© | |

g Performance : :

b ~ ustalenia I . ! Implementacja

@ i planowanie : Zarzadzanie : przedsiewzieé

% finansowe online : |
a ! !
£ : :

Schedler/Siegel 2005
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Uzycie i integracja instrumentow
«Zabezpieczy¢ odpowiednie instrumenty do formulowania, implementacji i ewaluacii
strategii

e Uzy¢ sensownie instrumentéw i dopasowac¢ je do Panstwa potrzeb! Prosze byc¢
kreatywnym, pragmatycznym i wielostronnym!

* Rozne kombinacje instrumentow/technik sg mozliwe, ale nie wszystkie instrumenty
pasujg do siebie i powinny by¢ uzywane regularnie

» Uzycie instrumentu moze i musi zosta¢ nauczone i z czasem poprawione
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E. Miedzynarodowe
doswiadczenia/zastosowania na centralnym
poziomie rzgdowym
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Szwecja

« 1998 zaprezentowano podstawowe zasady administracyjne polityki i modernizaciji
pod nazwg ,Central Administration in Service to the Citizens*

« Jako element kluczowy zostala podana miedzy innymi poprawa zorientowanego
na wynik zarzgdzania

« W ostatnich latach miatlo miejsce przede wszystkim skoncentrowanie sie na lepszej
definicji procesu planowania finansowego z maksymalnym ograniczeniem wydatkdéw
| wigczeniem centralnej administracji (ponad urzedami/instytucjami)

* W odniesieniu do tej koncepcji szwedzkie podejscie bazuje na statym, zorientowanym
na wyniki zarzgdzaniu celami, wskaznikami oraz zdecentralizowang odpowiedzialnoscig
za zasoby

» Obecnie Szwecja probuje wzmacnia¢ horyzontalno$¢ przywodztwa strategicznego
poprzez zwiekszanie orientacji procesowej
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é G ROUP
Szwecja Gabinet
NS Ministerstwa
Raporty i analizy Strategie i Polityka, wartosci
——> ustalenia I cele
AN Instytucje
Raporty | Strategie |
analizy _
Cele operacyjne
Nadzor,
l ewaluacja i
wyniki
Wkiad <> Procesy « Efekt ——
Wptyw/wynik
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Szwecja

* W roku 2006 powotano w Szwecji projekt, ktory ma po  prawié koordynacj e pomiedzy
instytucjami, poprzez analiz ¢ proceséw kluczowych
— Zamiarem projektu jest poprawienie kooperacji i komunikacji jak rowniez wynikdw i orientaciji
na obywatela
— Projektowi towarzyszg nastepujgce procedury: dokladne i realistyczne opisanie procesow
kluczowych (przynajmniej jedno dla kazdego) w czterech roznych obszarach zadaniowych
(rozwaj regionalny, integracja imigrantéw na rynku pracy, ksztalcenie dorostych, ustugi ambasad
dla Szweddw za granica)
— Wszystkie cztery obszary charakteryzujg sie kooperacjg roéznych autorytetow i poziomow
administracji
» Do opisania proceséw utworzono grup € robocz g wykraczaj acq poza poszczegolne instytucje,
ktora daje mo zliwo $¢é kazdemu uczestnikowi zadania wniesienia swojego wkitadu
— Zadaniami grupy sa: ustalenie dodatkowej wartosci i efektu proceséw, opisanie zakresu
odpowiedzialnosci i wktadu uczestniczacych organizacji jak rowniez identyfikacja potencjatéw
w celu optymalizacji procesow i zarzgdzania procesami
» Szczegblnym wyzwaniem dla uczestnikdw byt opis proce su nie tylko z wilasnego punktu
widzenia, lecz tak ze dokonanie rzeczywiste] oceny tego procesu. Mapowa  nie catego procesu
i dyskusja na temat wkladéw i kompetencji/odpowiedz lalno $ci uczestnicz acych organizaciji
wywotaty cato sciow g skoordynowan g analiz e procesu
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Finlandia

» wykorzystuje ,Zarzgdzanie Programem’, zeby osiggng¢ cel systematycznej
implementacji i ewaluacji priorytetéw polityki

» Giéwny wysitek polega na poprawie horyzontalno$ci — bazujgc na priorytetowym
wyborze strategicznych tematéw z celami, dla ktorych tworzona jest specjalna
polityczna i administracyjna odpowiedzialnos¢ w sensie ,wtasnosci programowej”

» Jednoczesnie tworzy sie centralnie koordynowany obieg zarzgdzania. W tym modelu
umieszcza sie strategie na poziomie politycznym i w kluczowej egzekutywie

» akcentuje ewaluacje i dyskusje nad wiedza, ktora wynika z wynikdw ewaluacii
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Wielka Brytania

» Strategiczne tematy zarzadzania odgrywaty role w programie reform ,Modernising
Government” (modernizacja rzadu), w szczegolnosci w 2 kluczowych elementach

— Program ,Joined-Up Government (JUG) i

— ,Public Service Agreements (PSA) Regime (Porozumienie w stuzbie publiczne))

 Strategiczne zarzgdzanie obejmuje administracje jako catos¢ z silng rolg przywodczg
| koordynujgca kluczowej egzekutywy, przy zbudowaniu silnego zarzadzania i sytemu
Zarzgdzania Wydajnoscig

» Ogniskowanie nastepuje na ukierunkowanych na cel wynikach i rezultatach
oraz zarzgdzaniu kompleksowymi tematami
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Szwajcaria

e Zarzgdzanie strategiczne jest poddawane dyskusji jako regula w kontekscie
zorientowanego na wyniki Zarzgdzania Publicznego (WOV, ,wirkungsorientierte
Verwaltungsfihrung” zorientowane na dziatanie/skutecznosc¢ przywodztwo
administracyjne), ktére jest implementowane na poziomie federalnym z programem
.,Management by Performance Contract and Global Budgeting“ (FLAG, Fuhren mit
Leistungsauftrag und Globalbudget — Zarzadzanie przez wydajnos¢ i1 globalne
budzetowanie)

» Gtdwnym zadaniem jest kierowanie i zarzgdzanie przez wyniki

* We ,FLAG” zarzadzanie strategiczne jest silnie zdecentralizowane 1 nie godzi
w strategiczne zarzgdzanie na poziomie federalnym

 Dlatego mechanizmy ,FLAG Management” nie sg uniwersalne, lecz jego zastosowanie
jest wyraznie ograniczone do sektoréw administracji, podczas gdy zarzadzanie
strategiczne umieszczone jest w przewazajgcej mierze na poziomie urzedoéw
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Implikacje

Zarzadzanie strategiczne w rz gdzie centralnym

» jest koncepcyjnie pluralistyczne — brak ,one size fits all* (jednego standardu
dla wszystkich)

 zalezne od kontekstu — i drogi

* ma czesto tendencje do zaczynania od racjonalnego, planujgcego, ,szkolnego®- punktu
wyjsciowego. Aspekty procesu i zorientowanie na nauke rozwijajg sie tylko stopniowo
| w pOzniejszych fazach

» Wydaje sie, ze istnieje potaczenie pomiedzy akceptacijq i instytucjonalizacjg zarzgdzania
strategicznego i efektywnym ograniczeniem wydatkow finansowych (jak np. zmniejszenie
wydatkow, ograniczenie nowych publicznych diugéw etc.)

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY

44



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

GROUP

55 PM

Trendy

» Zarzadzanie kompleksowymi tematami — doswiadczenia dobrej koordynacji i kooperacji

« Zorientowanie na wynik ma coraz wieksze znaczenie na poziomie miedzynarodowym
» Ogniskowanie na strategicznych problemach: selektywnosgé, priorytet, rzad jako catos¢

 Dalszy rozwdj Zarzadzania Wydajnoscig

» Wiecej profesjonalnego zarzadzania i kontroli administracji — z i bez wigczenia politykow
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Study Case 1

Najistotniejsze kwestie zarz gdzania strategicznego
- Przypadek Hanoweru
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Strategia Miasta Hanower
1992-2001

Inwestycje w konkurencyjnos¢

Stworzenie regionu Hanower Budzety globalne

Strategia Miasta
Hanower
1992-2001

EXPO, rozwdj miasta i marketing NPM, reforma zarzadzania

Pozyskanie dodatkowych funduszy PPP, prywatyzacja

Redukcja personelu i kosztéw
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na poziomie:

. Redukcja personelu o 1000 plus
kolejna o 800

. 130 milionbw EUR

strategiczna

91, 93, 96

Inicjalizacja Rozwini ecie Ustalanie Decyzje
programu kierunkow autorytarne
1. Redukcja personelu i kosztow Burmistrz + Grupa strategiczna / | Komitet sterujacy | Zarzad
Obrot finansowy z osiggnietym celem | grupa Finanse, 3 programy

2. PPP, Prywatyzacja

Dotyczaca wybranych przedsiebiorstw
w obszarze energii, turystyki
oraz lotniska

Burmistrz +

grupa
strategiczna

Grupa strategiczna +
szefowie
przedsiebiorstw
komunalnych

Burmistrz +
przewodniczacy

koalicji politycznej

Rada miejska

3. NPM, reforma zarzadzania

. Zwiekszenie elastycznosci oraz
odpowiedzialnosci
zdecentralizowanych jednostek

. Zarzadzanie ukierunkowane na

Burmistrz +
nieformalna
grupa mtodych
pracownikow

Zespot projektowy na
rzecz reformy
administracyjnej,
mieszane zespoty
specjalne z
konsultantami

Komitet sterujacy
plus
przedstawiciele
ZWigzku

Zarzad
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przedsiebiorczos
Ci

4. Budzety globalne Burmistrz Grupa strategiczna, Komitet sterujacy Burmistrz, zarzad
. Wieloletnie budzety potaczony zesp6t do

departamentéw — zmniejszanie, zadan specjalnych z
. Ustalenie putapu budzetowego po departamentem

dokonaniu potencjalnych finansow

oszczednosci
5. Inwestycje w konkurencyjnosé Burmistrz + Komisarz ds. rozwoju | Komitet sterujacy Zarzad
Reorganizacja promocji komisarz ds. przedsiebiorczosci

rozwoju

3

6. Tworzenie regionu Hanower

Rozwiniecie nowego zarzadzania
dla regionu Hanower witacznie z
miastem i 20 matymi miastami
Stworzenie potaczonego ciata
oraz nowa dystrybucja
przychodow i wydatkow
publicznych miedzy miastem i
organem regionalnym

Burmistrz razem
z szefem wtadz
powiatowych i
regionalnych

Zespot 3 wybranych
ekspertow
reprezentujgcych,
zarzad miasta oraz
wtadze lokalne i
regionalne

3 szeféw: miasto,
powiat, region

3 szeféw: miasto,
powiat, region
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7. EXPO, rozwdj miasta i marketing Burmistrz, rada | Zespo6t projektowy Komitet Zarzad
. Ustalenie programu 2001 celem miejska, Szef grupy Forum rozwoju

zebrania wszystkich impulséw strategicznej publicznego

bedacych zastugg EXPO 2000 Departament
. Wspdlne ustalenie koncepciji planowania

EXPO 2000

. Wytaczenie finansowania miasta z
powodu potencjalnego deficytu

8. Pozyskanie dodatkowych funduszy: |burmistrz Grupa strategiczna Komitet specjalny Zarzad
. Nowe dzielenie kosztéw na Departament kultury
instytucje kulturalne miedzy Grupa EXPO 2000

miastem a rzagdem federalnym,

. Pozyskanie znacznych funduszy
inwestycyjnych przez rzad
federalny oraz na poziomie
federalnym celem poprawienia
infrastruktury miejskiej przed
EXPO 2000

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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Study Case 2

Strategiczne podej scie do zarz gdzania na poziomie

ministerialnym w Niemczech

(Doswiadczenie wiasne, jako konsultanta)
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