z wydatkiem poniesionym w roku poprzednim. Z przepiséw prawa, w mysl ustawy o samo-
rzadzie gminnym, wynika réwniez konieczno$¢ poinformowania mieszkaricéw gminy o za-
lozeniach projektu budzetu. Zarzad gminy powinien udostepni¢ opinii publicznej zalozenia
do projektu budzetu jeszcze przed jego uchwaleniem. W doktrynie postuluje sie, by obej-
mowato to rowniez przedstawienie lokalnej spotecznosci objasnienn do projektu budzetu
oraz informacji o stanie mienia komunalnego. Omawiany obowigzek wigze sie z jawnoscia
finanséw gminy i moze by¢ wypetniony przez podanie do publicznej wiadomosci zatozen
do projektu budzetu w spos6b zwyczajowo przyjety w danej miejscowosci. Przepisy ustawy
0 samorzgdzie powiatowym i ustawy o samorzgdzie wojewddzkim nie naktadajg podobnego
obowigzku na zarzady powiatéw i wojewodztw.

Etap prac nad projektem budzetu konczy sie w momencie jego przedstawienia przez organ
wykonawczy organowi stanowigcemu, celem uchwalenia budzetu. Zgodnie z art. 239 u.o.f.p.
akceptacja budzetu nalezy do wytgcznej wtasciwosci organu stanowigcego JST, ktory po-
dejmuje uchwate budzetowg przed rozpoczeciem roku budzetowego (zasady uprzednioSci
i rocznosci budzetu), a w szczeg6lnie uzasadnionych przypadkach — nie p6zniej niz do dnia
31 stycznia roku budzetowego. W tym przypadku do czasu uchwalenia budzetu podstawg go-
spodarki finansowej jest projekt uchwaty budzetowej przedstawiony organowi stanowigce-
mu JST. Przepisy ustawy nie wskazujg kryteriéw pozwalajgcych oceni¢, czy w danej sytuacji
zachodzi szczeg6lnie uzasadniony przypadek pozwalajacy uchwali¢ budzet juz w roku bu-
dzetowym. Ciezar oceny stanu faktycznego nalezy do organu stanowigcego JST, przy czym
z pewnoscig do omawianych przypadkéw zaliczy¢ nalezy trudno przewidywalne zdarzenia
losowe (np. kleska zywiotowa), a takze przypadajgce w okresie procedury budzetowej wybory
uzupelniajgce do organu stanowigcego. Niezaleznie od daty przyjecia, uchwata budzetowa
obowigzuje od dnia 1 stycznia roku budzetowego®s.

Przedlozenie projektu budzetu radzie (sejmikowi) jest momentem rozpoczynajgcym faze
prac nad przysztym budzetem przez organ stanowigcy. Ich przebieg nie jest okreslony w po-
wszechnie obowigzujgcych przepisach, a wynika ze stosownych uchwat organéw stanowig-
cych w sprawie procedury uchwalania budzetu i jego zmian. Z praktyki jednakze wynika,
ze po przedtozeniu projektu odpowiednie komisje organu stanowigcego opiniujg otrzymany
dokument, wnoszg formutowane przez siebie wnioski i opinie, do ktérych powinien usto-
sunkowac¢ sie organ wykonawczy (wyrazi¢ na nie zgode lub nie)**. Celem tych dziatan jest
ustalenie ostatecznego ksztattu projektu uchwaty budzetowej. W trakcie toczgcych sie prac,
waznym zagadnieniem jest zakres zmian jakie organ stanowigcy moze wprowadzi¢ do pro-
jektu uchwaty budzetowej, a takze problem wprowadzania do jego tresci autopoprawek or-
ganu wykonawczego. Zastosowanie w tym zakresie ma art. 240 ust. 2 u.o.f.p., ktéry stanowi,
Ze organ stanowigcy jednostki samorzgdu terytorialnego nie moze bez zgody zarzadu wpro-
wadzi¢ w projekcie uchwaty budzetowej zmian powodujacych zmniejszenie dochodéw lub
zwiekszenie wydatkéw i jednocze$nie zwiekszenie deficytu budzetu jednostki samorzadu
terytorialnego.

W trakcie prac organ stanowigcy musi przestrzegac jeszcze kilku innych, istotnych zasad
wynikajgcych z przepiséw prawa. Obejmujg one przede wszystkim konieczno$¢ sfinansowa-
nia wydatkow obligatoryjnych, z ktérymi zwigzane sg z gory okreslone wielko$ci wynikajace
z przepiséw prawa. Obowigzkowo muszg zosta¢ takze zabezpieczone Srodki finansowe na

53 W. Lachiewicz (red.), Uchwaty i zarzgdzenia organéw samorzadu terytorialnego dotyczgce spraw finanso-
wych, C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 15.
54  E.Ruskowski, ].M. Salachna (red.), Finanse publiczne. Komentarz praktyczny, op. cit., s. 1067.
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sptaty rat dtugu publicznego przypadajgce w roku budzetowym oraz wydatki zwigzane z jego
obstugg i regulacjg innych zaciggnietych zobowigzan. W budzecie powinny réwniez zostac
zagwarantowane $rodki na realizacje wieloletnich przedsiewzie¢ inwestycyjnych, finanso-
wanie zadan obowigzkowych z zakresu administracji rzgdowej i innych zleconych ustawami,
a takze realizowanych na podstawie porozumien. W obszarach tych radni majg bardzo ogra-
niczone mozliwosci wprowadzania zmian do przedtozonego projektu. W pozostatym za-
kresie, w szczegdlnos$ci w ramach wydatkéw majatkowych, takie zmiany sg mozliwe. Organ
stanowigcy moze uchwali¢ budzet odbiegajgcy trescig od projektu uchwaty budzetowej. Jak
wspomniano wyzej, zgodnie z art. 240 u.o.f.p rada (sejmik) jako organ, w kompetencji kt6-
rego lezy uchwalanie budzetu, jest uprawniona, bez uprzedniej zgody organu wykonawcze-
go, do wprowadzania w projekcie budzetu zmian polegajgcych na zmniejszeniu dochodow
lub zwiekszeniu wydatkow, jesli nie powodujg one zwiekszenia deficytu. Kazda propozycja
zwiekszenia wydatkéw obliguje do wskazania zrédet ich finansowania®.

Jak juz wspomniano, uchwalenie budzetu jest wytgczng kompetencjg organu stanowigcego.
Uchwata wymaga uzyskania aprobaty wiekszosci radnych (zwykta wiekszos¢ gtoséw ,,za”).
Przed uchwaleniem budzetu zarzad jest zobowigzany przedstawi¢ radzie (sejmikowi) opinie
organu nadzoru w sprawie projektu uchwaty budzetowej. Zasada rocznosci budzetu sprawia,
ze uchwata budzetowa ma moc wigzacg od 1 stycznia roku budzetowego, takze w sytuacji,
gdy uchwalenie budzetu nastepuje w terminie p6zniejszym. Uchwata budzetowa, poza bu-
dzetem jednostki samorzgdu terytorialnego stanowigcym niezbedng i podstawowg jej czes¢,
obejmuje réwniez cze$¢ normatywng (przepisy) oraz zatgczniki®e. W §wietle ustawy z 2009
r. o finansach publicznych®” w uchwale budzetowej JST muszg zostac¢ okreslone: tgczna kwo-
ta planowanych dochodéw i wydatkéw (z wyodrebnieniem dochodéw/wydatkow biezgcych
i majgtkowych), wielko$¢ planowanego deficytu albo planowanej nadwyzki wraz ze Zrédta-
mi pokrycia deficytu albo przeznaczenia nadwyzki, tgczna kwota planowanych przychodow
oraz rozchodow, limit zobowigzan z tytutu zacigganych kredytéw i pozyczek oraz emitowa-
nych papieréw wartosciowych, a takze kwota wydatkéw przypadajacych do sptaty w danym
roku budzetowym, zgodnie z zawartg umows, z tytutu udzielonych poreczen i gwarancji.
Uchwata powinna zawiera¢ réwniez informacje dotyczgce zasady wykonywania budzetu jed-
nostki samorzadu terytorialnego w roku budzetowym, wynikajgce z odrebnych ustaw oraz
uprawnienia jednostki pomocniczej do prowadzenia gospodarki finansowej w ramach budze-
tu gminy, a takze inne postanowienia, ktérych obowigzek zamieszczenia w uchwale budze-
towej wynika z postanowien organu stanowigcego jednostki samorzgdu terytorialnego®®.
Bardzo istotnym elementem, ktéry decyduje o ksztatcie uchwaty budzetowej, jest zapewnie-
nie zgodnosci prawnej zawartych w niej tresci. Oznacza to, ze mogg sie w niej znalez¢ tylko
te zapisy, ktére majg podstawe prawng.

Uchwalony budzet jednostki samorzadu terytorialnego podlega procesowi wykonywania.
Etap ten obejmuje cato$¢ dziatan majgcych na celu realizacje strony dochodowej i wydatko-
wej budzetu, na podstawie uchwaty przyjetej przez organ stanowigcy. Celem jest realizacja
zadan ujetych w rocznym planie finansowym. Zgodnie z art. 247 budzet jednostki samorzadu
terytorialnego wykonuje jej zarzad. Sprawuje on ogélny nadzoér nad realizacjg, okreslonych
uchwatg budzetowg, wielko$ci planowanych dochodéw i wydatkéw oraz przychodéw i roz-
chodow budzetu jednostki samorzgdu terytorialnego. W terminie 7 dni od dnia przekazania
projektu uchwaty budzetowej organowi stanowigcemu jednostki samorzgdu terytorialnego

55 www.wspolnota.org.pl/aktualnosci/aktualnosc/dokonywania-zmian-w-budzecie-w-ciagu-roku[28.11.2014].
56  Gloéwny Urzad Statystyczny: 1d.stat.gov.pl [29.11.2014].

57 Dz.U. 2013 poz. 885 z p6zn. zm., art. 211-215 oraz 233-246: www.sejm.gov.pl/sejm7.nsf [01.12.2014].

58  Gléwny Urzad Statystyczny: 1d.stat.gov.pl [29.11.2014].




jej zarzad przekazuje podleglym jednostkom informacje niezbedne do opracowania pro-
jektow ich planéw finansowych. Opracowujg one projekty planéw finansowych w terminie
30 dni od dnia otrzymania informacji, nie p6zniej jednak niz do 22 grudnia. Jest to bardzo
wazny etap, gdyz planowane dochody i wydatki budzetu sg realizowane przede wszystkim
przez podlegle jednostki organizacyjne. W terminie 21 dni od dnia podjecia uchwaty bu-
dzetowej (art. 247) zarzad jednostki samorzadu terytorialnego przekazuje podleglym jed-
nostkom informacje o ostatecznych kwotach dochodéw i wydatkéw tych jednostek oraz wy-
sokosci dotacji i wptat do budzetu. Przygotowuje réwniez plan finansowy zadan z zakresu
administracji rzgdowej oraz innych zadan zleconych jednostce samorzgdu terytorialnego
odrebnymi ustawami. Za podstawe tego planu przyjmuje sie kwote dotacji przyznanych na
ten cel w roku budzetowym oraz wielko$¢ dochodéw zwigzanych z realizacjg tych zadan,
ktére podlegaja przekazaniu do budzetu panstwa.

W trakcie wykonywania budzetu moze zaistnie¢ koniecznos¢ dokonania zmian w budzecie.
Przyczyny tego stanu rzeczy moga by¢ rézne. W takiej sytuacji, zgodnie z art. 233 u.f.p., po
uchwaleniu budzZetu wylgczna inicjatywa zmiany uchwaty budzetowej przystuguje organowi
wykonawczemu, co oznacza, ze radni nie sg upowaznieni do uchwalania zmian z wiasnej
inicjatywy, z pominieciem organu wykonawczego. Mogg rowniez wystgpi¢ wydatki nie-
przewidziane, w zwigzku z obowigzkowymi platno$ciami wynikajagcymi z tytutéw wyko-
nawczych, wyrokéw sgdowych lub ugdd. Sg one wiec nastepstwem powstatych zobowigzan.
Wystgpienie takich wydatkéw powoduje koniecznos¢ dokonania w planie finansowym sto-
sownych zmian, wydatki te sankcjonujgcych. Na cel ich finansowania moze by¢ wykorzysta-
na, np. rezerwa ogolna.

W budzecie jednostki samorzgdu terytorialnego sg tworzone rezerwy celowe i rezerwa ogol-
na. Art. 222 u.f.p. stwierdza, ze rezerwa ogélna nie moze by¢ nizsza niz 0,1% i nie wyzsza
niz 1% wydatkéw budzetu. Jednocze$nie nie istnieje okreslenie przeznaczenia tej rezerwy,
jednak $rodki z niej pochodzgce nie mogag by¢ wykorzystane na wzrost wynagrodzen i upo-
sazen ze stosunku pracy. Rezerwy celowe natomiast mogg by¢ tworzone na wydatki, ktérych
szczegblowy podziat na pozycje klasyfikacji budzetowej nie moze by¢ dokonany w okresie
opracowywania budzetu jednostki samorzgdu terytorialnego oraz na wydatki zwigzane z re-
alizacjg programoéw finansowanych z udziatem srodkéw unijnych. Suma rezerw celowych nie
moze przekroczy¢ 5% wydatkow budzetu jednostki samorzadu terytorialnego. Rezerwami
dysponuje zarzad jednostki samorzadu terytorialnego. Rezerwy celowe mogg by¢ przezna-
czone wylacznie na cel na jaki zostaty utworzone oraz wykorzystane zgodnie z klasyfikacja
budzetowa wydatkow.

Proces budzetowy konczy sie sporzadzeniem sprawozdan z wykonania planu budzetu, ktére
zatwierdzane sg przez wlasciwe organa. Szczegbdlowy zakres i tryb postepowania w odnie-
sieniu do sprawozdawczo$ci budzetowej oméwiono w rozdziale dotyczgcym kontroli i moni-
torowania realizacji planéw w JST.
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9.6. Zakonczenie

Budzet JST spetnia szereg réznorodnych funkcji o charakterze zarzadczym, ekonomicznym
oraz politycznym. Proces jego planowania jest istotnym elementem polityki finansowej
kazdej jednostki samorzgdu terytorialnego. W swojej istocie planowanie budzetu jest pro-
gnozowaniem poziomu wptywow i wydatkéow srodkéw finansowych w $cistym powigzaniu
z procesami rzeczowymi. Budzet, jako sformalizowany plan finansowy, stanowi jedno z naj-
wazniejszych narzedzi zarzadzania finansowego JST. Pozwala na sporzgdzenie liczbowego
zestawienia ich celéw i priorytetéw, a zarazem jest podstawg alokacji zasobow i dokonywania
oceny dziatalno$ci samorzgdu. Sprzyja rowniez efektywnemu i oszczednemu zarzgdzaniu
srodkami publicznymi, ktérymi dysponujg wtadze samorzgdowe, a zarazem jest narzedziem
ich komunikacji ze wspélnotg. W tym $wietle istotnego znaczenia nabierajg zalecenia nauki
w zakresie regul postepowania przy opracowaniu i wykonaniu budzetu. Znajduje to swdj
wyraz w kilkunastu szczegdétowych zasadach budzetowych.

Wieloetapowy proces uchwalania budzetu, cho¢ w znacznej mierze znaczgco sformalizowa-
ny, nie powinien by¢ zestawem rutynowych czynnosci o charakterze ewidencyjno-rachun-
kowym. Moze i powinien by¢ platformg, na ktérej pojawiajg sie i s3 uwzgledniane réznego
typu inicjatywy obywatelskie. Sprzyjac to bedzie efektywniejszemu wykorzystaniu srodkéw
publicznych, co w konsekwencji przyczyni sie do zwiekszenia mozliwosci realizacji przyje-
tych celéw i priorytetéw w zakresie zaspokojenia potrzeb mieszkancow. Przepisy prawa oraz
postulaty nauki traktujg budzet jako narzedzie zarzgdzania finansami publicznymi, ale row-
nocze$nie umozliwiajg i zalecajg stosowanie réznych jego form, przede wszystkim w ukta-
dzie zadaniowym. Taka forma jego prezentacji, w odréznieniu od budzetu sporzgdzanego
w uktadzie tradycyjnym, zwieksza jego przejrzystos¢ oraz umozliwia poprawe efektywnosci
zarzgdzania i wydatkowania Srodkéw publicznych, a takze wptywa na wiarygodno$¢ i prze-
widywalno$¢ polityki finansowej poprzez powigzanie wydatkéw ze Srednio i dtugotermino-
wymi priorytetami JST.
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4TRATEGICZNA KARTA WYNIKOW JAKO NARZEDZIE
ZARZADZANIA REALIZACJA STRATEGII

10.1. Uwagi wstepne

W literaturze przedmiotu tematyka zwigzana z metodami zarzgdzania strategicznego jest
gtownie dedykowana dla przedsiebiorstw komercyjnych. W przypadku JST opisywane sg kla-
syczne rozwigzania, np. analiza SWOT. Mozna sformutowa¢ wniosek o braku nowych sposo-
boéw, ktére pozwolg zarzadzajgcym w administracji samorzgdowej w sprawniejszej realizacji
strategii. Jedng metod, ktéra moze znalez¢ uznanie we wdrazaniu strategii jest strategiczna
karta wynikow.

W niniejszym rozdziale przedstawiono jg w odniesieniu do zarzgdzania strategicznego w jed-
nostkach samorzadu terytorialnego. W pierwszej kolejnosci przedstawiono teoretyczno-
-metodologiczne podstawy SKW, nastepnie wyjasniono jej wigczenie do realizacji strategii.
Przykiad zastosowania w miescie Charlotte, zostat opracowany na podstawie dokumentéw
zrodtowych i opiséw studium przypadku z literatury przedmiotu. W przedostatnim podroz-
dziale autorzy omoéwili wskazowki aplikacji SKW.

Rozwazania te warto poprzedzi¢ krétkim przyblizeniem specyfiki systemu samorzadéw lo-
kalnych w USA, gdzie jednostki te charakteryzujg sie duzg autonomig prawng — wystepuje
duze zréznicowanie prawa lokalnego (w tym takze w zakresie wtadztwa podatkowego) nie
tylko pomiedzy stanami, lecz takze w ramach konkretnych stanéw. Tworzenie i umacnianie
wtadzy lokalnej stanowi zadanie wtadz stanowych. Charakterystykg lokalnej administracji
amerykanskiej jest duze rozdrobnienie jednostek — w roku 2012 w USA bylo nieco ponad
90 tys. jednostek samorzadowych, w tym 38 910 jednostek przeznaczenia ogélnego i ponad
51 tys. jednostek specjalnych. Te pierwsze to jednostki posiadajgce status wtadzy lokalnej lub
uprawnienia do jej sprawowania, stanowigce tzw. jurysdykcje, czyli samodzielne podmioty
prawne. Ponad 3 tys. z nich to hrabstwa! (counties), 19 519 to gminy, natomiast 16 360 to
wyodrebnione dzielnice miast lub miasta (townships, towns). Wéréd jednostek przeznacze-
nia specjalnego prawie 13 tys. stanowig okregi szkolne (school disticts), a ponad 38 tys. to

1 W réznych ttumaczeniach mozna takze spotkac okreslenie powiat, jednak z uwagi na réznice, gtéwnie w za-
kresie zadan, w poréwnaniu z polskim samorzgdem w pracy przyjeto ttumaczenie hrabstwo.
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tzw. okregi specjalne (special districts)* Samorzgdowe dystrykty specjalne powolywane sg
przez wtadze stanowe do realizowania wybranych zadan lokalnych, ktére nie mogg by¢ zle-
cane zbyt matym samorzgdom o kompetencjach ogélnych. Konsekwencjg tych zréznicowan
sg odmienne zakresy realizowanych przez samorzady zadan, czy tez rozmaite porozumienia
pomiedzy, np. miastami a hrabstwami czy samorzadami r6znego szczebla i wielkoSci usytu-
owanymi na obszarach metropolitarnych. Kolejng istotng cechg organizacji wtadz lokalnych
USA jest zréznicowanie organizacji wtadzy, zaréwno w ramach szczebli samorzgddw, jak
i w przyjetym modelu wladzy na tych samych szczeblach samorzgdu. W wiekszosci stanow
miasta posiadajg swoje organy stanowigce (rady), bedgce organami wybieralnymi oraz or-
gany wykonawcze — burmistrzow wraz z aparatem wykonawczym, jakim jest urzad miejski.
Jednakze pozycja burmistrza i przyjety model sprawowania wiadzy mogg istotnie sie r6zni¢3.
W przypadku burmistrza wybieranego w wyborach bezposrednich jego pozycja jest niezalez-
na i rownoprawna wobec pozycji rady (w niektérych kwestiach i przy zachowaniu okreslonej
procedury ma on nawet prawo weta w stosunku do decyzji rady). Drugi przypadek to pod-
porzadkowanie burmistrza radzie — w sytuacji, gdy jest on wybierany z jej sktadu*. Trzecia
z mozliwos$ci to powierzenie przez rade funkcji burmistrza zawodowemu administratorowi
(menedzerowi). W praktyce rzadko spotykane sg modele w czystej postaci, natomiast w ame-
rykaniskich samorzadach czesto mozemy zaobserwowa¢ ich r6znego rodzaju konfiguracje.

Jednak niezaleznie od lokalnych zréznicowan wspoélng cechg samorzadéw amerykanskich
jest pozostawanie pod silng presjg ograniczen finansowych i wzrostu oczekiwan w zakresie
odpowiedzialno$ci przed mieszkaricami i wtadzami stanowymi za wydatkowanie §rodkow
pochodzacych z podatkéw czy dotacji. Te oczekiwania — w potgczeniu ze spowolnieniem czy
wahaniami poziomu wzrostu gospodarczego, ograniczeniem dotacji federalnych oraz bra-
kiem akceptacji spotecznej dla podwyzszania czy wprowadzania nowych podatkéow — wymu-
szajg na samorzgdach lokalnych funkcjonowanie w sposéb zblizony do dziatania podmiotéw
gospodarczych oraz adaptowanie metod zarzgdzania wtasciwych dla sektora prywatnego.

10.2. Istota strategicznej karty wynikow

Strategiczna karta wynikéw (Balanced Scorecard) zostata opracowana w celu dostarczenia
zarzgdzajacym narzedzia umozliwiajgcego wielowymiarowg ocene organizacji. Podstawy
metodyczne opracowano w ramach projektu pt. ,Mierzenie efektywnosci w organizacjach
przysztosci” w 1990 r. Catos$¢ prac byla zrealizowana przez zespét sktadajacy sie z przed-
stawicieli 12 przedsiebiorstw, ktéoremu przewodzit D.P. Norton. Konsultantem merytorycz-
nym byt R.S. Kaplan, profesor rachunkowosci. Zesp6t analizowat rézne systemy pomiaru
efektywnosci organizacji, dochodzgc do wniosku, ze brakuje w tych podejsciach zbiorczego
ujecia istotnych kwestii dla oceny przedsiebiorstw z perspektywy historycznej, terazniejszej

2 K. Gtuc, Samorzad lokalny w USA, [w:] S. Mazur (red.), Reformy samorzadu terytorialnego w wybranych kra-
jach, Matopolska Szkota Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2015,
s. 140.

3 Poréwnaj: A. Majer, Miasta Ameryki i polityka odnowy, KPZK PAN, studia tom CVII, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1999, s. 167-168 oraz S. Mazur, Narodowe modele administracji publicznej, [w:] J. Hausner
(red.), Administracja Publiczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 85.

4 W tym przypadku czesto spotykamy sie z systemem tzw. komisji czy rady komisarzy, gdzie wybrani w wy-
borach powszechnych komisarze dokonujg ze swego grona wyboru przewodniczgcego — sytuacja ta dosy¢
powszechnie wystepuje na szczeblu hrabstw (np. hrabstwo Mecklenburg).




i przysztej. Propozycje nowej metody przedstawili R.S. Kaplan i D.P. Norton w 1992 r. w arty-
kule zatytutowanym ,,The Balanced Scorecard — Measures That Drive Perfomance™>.

W tym miejscu nalezy zwrdci¢ uwage na dobér przedsiebiorstw do wspomnianego projek-
tu, poniewaz ich pochodzenie mialo wptyw na charakter metody. Ot6z byli to reprezentan-
ci duzych firm takich jak: Advanced Micro Devices, American Standard, Apple Computer,
Bell South, CIGNA, Conner Peripherals, Cray Research, DuPont, Electronic Data Systems,
General Electric, Hewlett Packard i Shell Kanada®. Z tego wzgledu uzyte sformutowania
do opisu metody bardziej odpowiadaty charakterowi tych korporacji, co dalo w przyszto-
Sci asumpt do dokonywania modyfikacji proponowanego sposobu pomiaru efektywnosci dla
organizacji o réznym rozmiarze z sektora publicznego i pozarzgdowego. W rezultacie SKW
ewoluowata od pomiaru efektywnosci do systemu zarzadzania wspomagajacego wdrozenie
strategii’. Uwzgledniajgc tematyke niniejszego opracowania autorzy skoncentrowali sie na
prezentacji SKW dostosowanej do administracji publicznej®.

W pierwszej kolejnosci nalezy zwrdci¢ uwage na r6zne ttumaczenia oryginalnej nazwy meto-
dy: Balanced Scorecard. Dostowne jej ttumaczenie to zrbwnowazona karta wynikow, jednak
— jak zauwazyli to R.S. Kaplan i D.P. Norton - bardziej poprawne jest podkreslanie strate-
gicznego wymiaru. Dlatego tez w publikacjach krajowych, w tym i ttumaczeniach prac wspo-
mnianych autoréw na jezyk polski, uzywa sie zwrotu strategiczna karta wynikéw (SKW).
Taki zapis przyjeto w niniejszym tekscie.

Za podstawowgq ceche charakterystyczng SKW nalezy uzna¢ wprowadzenie czterech per-
spektyw patrzenia na organizacje tj.: finanse, klienci, procesy i rozwo6j. Kazdg z nich opisano,
stosujgc pytania, na ktére probuje sie w ich ramach odpowiedzie¢:

» perspektywa finansowa: ,w jaki sposdb akcjonariusze powinni postrzega¢ firme, aby
uznano, ze odniosta sukces finansowy”?;

e perspektywa klienta: ,jak powinni§my wyglada¢ w oczach klientéw, aby zrealizowaé swa
misje”?;

e perspektywa procesow wewnetrznych: ,na jakich procesach biznesowych powinnismy
sie szczegoblnie skupié, aby zaspokoi¢ oczekiwania naszych klientow”?;

» perspektywa rozwoju’: ,w jaki sposéb nalezy podtrzymywaé gotowo$¢ do innowacji
i zmian w organizacji, aby zrealizowa¢ misje”?'°

Kazdy z wymiardw jest polgczony ze sobg, a spaja je misja i strategia.

5 R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance, “Harvard Business
Review”, 1992, Nr 1.

6 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie, wyd. 2, PWN,
Warszawa 2002, s. 17.

7 M. Cwiklicki, Ewolucja zréwnowazonej karty wynikéw, ,Przeglad Organizacji” 2005, nr 6, s. 26-28.

8 Opis SKW w odniesieniu do firm mozna znalez¢ w pracy R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wyni-
kéw. Jak..., op. cit.

9 Na jej okreslenie uzywa sie w literaturze przedmiotu réznych nazw, np. perspektywa rozwoju i wiedzy, roz-
woju i wzrostu, uczenia sie i rozwoju, innowacji wiedzy.

10 R.S.Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard..., op. cit., s. 72.
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Dostrzec mozna, iz oryginalna propozycja perspektyw jest dedykowana dla firm komercyj-
nych!’. W przypadku administracji publicznej wymiar finansowy nie jest najistotniejszy ze
wzgledu na odmienny charakter dziatania sektora publicznego. Ponadto odbiorcy ustug ad-
ministracyjnych nie ptacg bezposrednio za ich korzystanie. R.S. Kaplan i D.P. Norton zapro-
ponowali, aby wyodrebni¢ tzw. gwarantéw srodkéw finansowych i odbiorcéw ustug publicz-
nych!?, W wyniku tego zabiegu podstawowy podziat perspektyw dla administracji publicznej
przedstawia sie nastepujgco:

perspektywa klientéw (gwarantéow srodkéw finansowych i odbiorcéw ustug) wyraza po-
trzebe spelnienia oczekiwan zaréwno jednej, jak i drugiej grupy interesariuszy;

perspektywa dostarczonych korzysci pozwala na okreslenie pozytku z dziatan admini-
stracji publicznej;

perspektywa ponoszonych kosztéw dotyczy efektywnosci ekonomicznej i spotecznej jed-
nostki administracji publicznej;

perspektywa wewnetrznych proceséw podkresla role sprawnie funkcjonujgcych proce-
séw, w wyniku ktérych potrzeby zaréwno odbiorcow ustug publicznych, jak i gwarantow
srodkow finansowych sg zaspokojone;

perspektywa rozwoju dotyczy koniecznosSci doskonalenia personelu, w tym ich rozwoju,
poprawe komunikacji i wspotpracy w celu realizacji misji's.

Rys. 6. Struktura SKW zmodyfikowanej dla jednostki administracji publicznej

MISJA

|

Koszty §wiadczenia Korzysci z ustug, w tym
ustug, w tym koszty pozytywne skutki
spoteczne zewnetrzne

Poparcie wtadz przez
wyborcéw/podatnikéw

t

Procesy wewnetrzne

f

Wiedza i rozwdj

Zrédto: R.S. Kaplan, D.P. Norton, The strategy — focused organization. How balanced scorecard companies thrive
in the new business environment, Harvard Business School Press, Boston 2001, s. 136.
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Nalezy doda¢, ze amerykanski rodowdd prezentowanej metody stat sie podstawg pod préby jej modyfikacji
w zalezno$ci od kraju. Przeglad takich modeli przestawiono w opracowaniu: M. Cwiklicki, Modele strategicz-
nej karty wynikéw w wybranych krajach europejskich, [w:] J. Czekaj (red.), Tradycja i wspotczesnos¢ w meto-
dologicznym nurcie zarzgdzania”, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2007, s. 230-241.

R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Praktyka, CIM, Warszawa 2001, s. 144-147.

Ibidem.



R.S. Kaplan i D.P. Norton zwrdcili réwniez uwage, ze kluczowe z powyzszych perspektyw sg
trzy pierwsze. Powoduje to, ze dopiero po okresSleniu celu dla tych perspektyw mozna przy-
stgpi¢ do prac nad celami odpowiednimi dla proceséw wewnetrznych i rozwoju. Powyzsza
logike prezentuje rysunek 6.

Powyzej wspomniano o gtéwnej cesze SKW jakg jest zréwnowazenie punktéw widzenia na
organizacje z czterech perspektyw. Dato to punkt wyjscia do drugiej istotnej wlasnosci tej
metody: przelozenie strategii na poziom operacyjny. Ten zabieg odbywa sie wtasnie w po-
dziale na przedstawione perspektywy, w ktérych zapisy o charakterze strategicznym przyj-
mujq forme celéw z przypisanymi im miernikami.

Dokonujgc préby podsumowania opisu istoty SKW mozna stwierdzi¢, ze charakteryzuje jg!*:

« zachowanie tradycyjnych miernikéw finansowych, informujacych o zdarzeniach prze-
sztych;

e dostrzeganie utomnosci i niekompletnosci miernikéw finansowych do sterowania firmg
i oceniania jej postepow;

e uwzglednianie miernikéw (oprécz finansowych, odnoszgcych sie do przesztosci), ktore
pozwalajg monitorowac to, co wptywa na wyniki w przysztosci, a wiec czynniki przyszte-
go sukcesu,

» wynikanie z wizji i strategii organizacji celéw i miernikéw analizowanych w karcie wy-
nikow;

e jednoczesne ujecie czterech punktéow widzenia (perspektyw), istotnych przy analizie

efektywnosci wspotczesnej organizacji, do ktérych nalezg perspektywy: finansowa,
klienta, procesé6w wewnetrznych oraz rozwoju, stanowigc fundament karty;

e umozliwienie okreslania celéw wychodzacych poza obszar celéw finansowych;

» wskazywanie dziatan, ktére sg kluczowe z punktu widzenia tworzenia wartosci, podkre-
slajac efektywnos¢ krotkoterminowsq (z perspektywy finansowej) oraz zasadnicze czyn-
niki tworzenia wartosci, ktére warunkujg dtugoterminowy sukces organizacji.

W konsekwencji takiego ujecia, zakres zastosowart SKW moze by¢ rozszerzony i do tych ob-
szarow mozna zaliczy¢:

e wyijasnianie i uzgadnianie strategii;
» przedstawianie i wyjasnianie strategii wewngtrz organizacji;

e powigzanie celéw poszczego6lnych komérek organizacyjnych i pracownikéw z realizacjg
strategii;

e powigzanie celéw strategicznych z celami dtugoterminowymi i budzetami rocznymi;
e powotywanie i programowanie inicjatyw strategicznych;
« dokonywanie okresowej, systematycznej analizy realizacji strategii;

e pozyskiwanie informacji zwrotnych dla zarzgdzania i redefiniowania (w znaczeniu po-
prawy) strategii®.

14  Oile wyraznie nie zaznaczono inaczej, dla opisu i oméwienia SKW wykorzystano publikacje wydang w jezy-
ku polskim: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak..., op. cit.

15 J.Bober, Strategie rozwoju jako narzedzie zarzgdzania jednostkami samorzgdu terytorialnego w Polsce, ma-
szynopis rozprawy doktorskiej, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakdw 2006.
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10.3. SKW jako metoda wdrazania strategii

Dzieki SKW mozliwe jest przetozenie zaréwno misji, jak i strategii na konkretne cele i mier-
niki. W takim kontekscie SKW moze stuzy¢ jako metoda (narzedzie) implementacji strategii
(rysunek 7).

Rys. 7. Strategiczna karta wynikow jako metoda wdrozenia strategii

Dopracowanie
wizji i strategii

Wyjasnianie Strategiczna Mlc?mtc‘)-r owanie
i integracja Karta Wynikéw realizacy s‘tra‘tegu
i uczenie sie
Planowanie
i wyznaczanie
celow

Zrédto: Kaplan R.S., Norton D.P., Strategiczna karta wynikéw. Jak..., op. cit, s. 30.

Nowatorskie przedsiebiorstwa stosujag SKW jako system zarzgdzania strategicznego, wspo-
magajgcy realizacje strategii w dtugim okresie. Wykorzystujg one system mierzenia efek-
tywnosci oferowany przez SKW w nastepujgcych kluczowych procesach zarzadzania:

» dopracowanie wizji i strategii, w tym zdobycie poparcia dla ich realizacji;

» wyjasnianie celéw i miernikéw strategicznych oraz ich integracja z systemami zarzgdza-
nia, w tym systemem wynagradzania;

» planowanie i wyznaczanie celow, w tym podejmowanie inicjatyw strategicznych, alokacja
zasobow, wyznaczanie terminow realizacji;

e monitorowanie realizacji strategii i uczenie sie, w tym prezentowanie wspoélnej wizji, do-
starczanie informacji o stopniu realizacji strategii, usprawnianie systeméw monitorowa-
nia realizacji strategii i uczenia sie organizacji.

Jak twierdzg twoércy tej metody, SKW umozliwia wyjasnienie strategii i zaangazowanie w jej
realizacje kierownictwa wyzszych szczebli i zarzgdu przedsiebiorstwa. Sktania ona do dia-
logu pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami organizacyjnymi a kierownictwem wyzszego
szczebla, nie tylko na temat krétkoterminowych wskaznikéw finansowych, ale réwniez na te-
mat formutowania i wprowadzania strategii, ktéra zapewni sukces w przysztosci. Przydatna
jest tez dla przeprowadzenia zmian organizacyjnych.

Szczegblnie wazne w konteks$cie planowania realizacji strategii wydaje sie by¢ umozliwianie
przez SKW zintegrowania planowania strategicznego z procesem tworzenia budzetu.




Ostatni z proceséw zarzgdczych prezentowanych na rysunku 7, monitorowanie, wtgcza SKW
W proces strategicznego uczenia sie. Proces ten uznawany jest za najbardziej kreatywny
i istotny aspekt zarzgdzania za pomocg tej metody. SKW umozliwia w tym wymiarze mo-
nitorowanie wdrazania strategii i podejmowanie dziatan korygujgcych, a takze, jesli jest to
konieczne, fundamentalne zmiany samej strategii. Monitorowanie odbywa sie dla aspektéw
objetych kartg, a wiec perspektyw: finansowej, klientéw, proceséw wewnetrznych i rozwoju.
Aspekty te mogg dotyczy¢ takze kwestii systemu zarzgdzania kadrami i innych istotnych
systemow funkcjonujgcych w organizacji. Pozwala to na odejscie od analizy i oceny prze-
sztosci na korzy$¢ uczenia sie o przysztosci. Ponadto przyjecie systemu wskaznikow utatwia
przetozenie skomplikowanych i czesto mglistych koncepcji na bardziej precyzyjng forme, co
do ktorej mozliwe jest osiggniecie konsensusu i zrozumienia.

Wiasciwie skonstruowana karta wynikow prezentuje koncepcje rozwoju przedsiebiorstwa,
opierajac sie na ciggu zaleznosci przyczynowo-skutkowych wynikajacych ze strategii, wia-
czajgc w to oszacowanie terminu realizacji oraz znaczenie zwigzkow pomiedzy wskaznikami.

Dzieki wigczeniu SKW do cyklu zarzgdzania organizacjg mozliwe jest zintegrowanie i skon-
centrowanie procesdéw zarzadzania na wdrozeniu dlugookresowej strategii organizacji.
Autorzy koncepcji uwazajg, iz proces integracji SKW z systemem zarzgdzania jednostkg zaj-
muje od dwoch do trzech lat.

10.4. Zarzadzanie strategia poprzez karte wynikéw na przykladzie
samorzadu Charlotte'®

Pierwsze proby zastosowania SKW do administracji publicznej miaty miejsce w Stanach
Zjednoczonych w latach 90. XX w. Administracja B. Clintona uwzglednita jg w dziataniach
rekonstruujgcych rzad, co znalazto swdj wyraz w dokumencie pt. ,Analiza efektywnosci
panstwa” z 1993 r. Zapisy raportu staly sie podstawg dla powotania specjalnego Zespotu ds.
Programu Mierzenia Efektywnosci w federalnej Agencji ds. Zaopatrzenia. Celem tego zespo-
tu byto dokonywanie ocen efektywnos$ci m.in. w departamentach skarbu, handlu i zdrowia.
Na podstawie otrzymanych wynikéw opracowano strategie, a takze sformutowano zalece-
nia, aby jako$¢ proceséw mierzy¢ w uktadzie pieciu perspektyw. Pigta, dodang przez Zespot,
byla perspektywa zaangazowania pracownikéw.

Bez watpienia najbardziej rozpowszechnionym w literaturze przedmiotu przyktadem sku-
tecznego zastosowania SKW jest przypadek miasta Charlotte. Charlotte jest miastem liczg-
cym ponad p6t miliona mieszkanicéw (25 co do wielkosci miasto amerykanskie), potozonym
w hrabstwie Mecklenburg w Péinocnej Karolinie. Miasto daje zatrudnienie ponad 6 tys.

16  Podstawg dla opracowania studium przypadku dotyczgcego Charlotte sg materiaty Zrodtowe dostepne na
stronie internetowej miasta www.charmeck.org. Udostepniono na niej bogatg dokumentacje zwigzang
z SKW (np. The Charlotte Story. Charlotte’s roadmap to change and improving performance management,
Charlotte-Mecklenburg Government Center, Charlotte, North Carolina 28202, April 2000), jak i z szerszym
kontekstem planowania strategicznego w miescie w przekroju kilku ostatnich lat. Przy omawianiu kolejnych
aspektow analizowanego przypadku podane zostaly w tekscie pracy jedynie ich tytuty. Opis SKW w Char-
lotte rozpowszechnili takze R.S. Kaplan i D.P. Norton w 2001 r. W krajowej literaturze tematyke przedstawi-
li takze M. Cwiklicki i J. Bober, ktérych opracowania réwniez wykorzystano do przygotowania niniejszego
podrozdziatu (M. Cwiklicki, T. Kafel, Zastosowanie zréwnowazonej karty wynikéw w administracji samorzg-
dowej, ,,Samorzad Terytorialny”, nr 7/8, 2004, s. 120-128; J. Bober, Strategie rozwoju..., op. cit.).
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pracownikom. Miasto to jest oceniane jako dobry wzorzec w kwestiach zarzadzania, przy
czym opinie te nie odnoszg sie jedynie do okresu po wprowadzeniu SKW (potowa lat 90.), ale
takze lat 80., juz w ktérych to samorzad lokalny aktywnie ocenial wyniki swojego funkcjono-
wania. Niniejszy opis przypadku przedstawia poczatki stosowania SKW w miescie Charlotte
i obejmuje lata 2001-2005.

Charakterystyka miasta Charlotte

Omawianie przestanek, dla ktérych Charlotte zdecydowato sie na oparcie swoich dziatan
strategicznych na SKW poprzedzone zostanie krotkg charakterystykg jej wladz samorzg-
dowych. Wtadze lokalne w regionie Charlotte stanowig dwie jednostki: samorzad hrabstwa
Mecklenburg oraz samorzad miasta Charlotte. Ich organa wybieralne to: burmistrz wraz
z jedenastoma cztonkami rady miejskiej w przypadku samorzgdu miejskiego oraz dziewie-
ciu komisarzy (i wybierany z ich grona przewodniczacy) rady hrabstwa. Mimo iz tematem
niniejszego rozdziatu jest stosowanie SKW w miescie Charlotte, to jednak silna wspdtpraca
w realizacji zadan istniejgca pomiedzy tymi jednostkami nie pozwala na zupelne pominiecie
roli hrabstwa.

Od poczatku lat 30. XX wieku w samorzgdzie miejskim Charlotte funkcjonuje system wtadzy,
w ktérym kluczowe organy to: Rada Miasta, Burmistrz i Menedzer Miasta. Zgodnie z kodek-
sem prawa lokalnego!” forma wtadzy lokalnej stosowana w Charlotte to Rada — Menedzer.
Wybory lokalne odbywajg sie na podstawie prawa stanowego co dwa lata w latach nieparzy-
stych. Mieszkancy miasta wybierajg tgcznie 11 radnych, przy czym 7 z nich jest wybieranych
w okregach wyborczych odpowiadajgcych dzielnicom miasta, natomiast czterech wybiera-
nych jest z obszaru calego miasta. Zaréwno radni, jak i burmistrz sprawujg swoje funkcje
przez dwa lata. Zadaniem rady miasta jest mianowanie: Menedzera Miasta (City Manager),
Sekretarza Miasta (City Clerk'®), Prawnika Miasta (City Attorney). Stabilnos¢ i ciggtos¢ polity-
ki miasta czy tez zarzadzania nim gwarantuje w duzym stopniu funkcja Menedzera Miasta,
ktérego Sredni okres urzedowania od potowy lat 40. to 12,5 roku.

Rozwéj planowania strategicznego w Charlotte

Poczatki procesu planowania strategicznego w Charlotte siegajg 1990 r., kiedy to Rada
Miasta podjeta coroczny proces identyfikacji obszaréw szczegélnie istotnych z punktu wi-
dzenia spotecznosci (mieszkaricow) miasta. Dziatania te zostaly rozpoczete wobec istot-
nych ograniczen budzetowych, z jakimi w tym okresie borykaty sie amerykarnskie miasta.
Ograniczenia finansowe, przy roéwnoczesnej politycznej determinacji Rady o utrzyma-
niu podatkéw od nieruchomos$ci na niezmienionym poziomie, spowodowaty koniecznos¢

17 Code of Ordinance City Of Charlotte, North Carolina, Rozdziat 4 Administracja, artykut 1, sekcja 4.01.

18 Termin City Clerk zostat przettumaczony jako sekretarz miasta, jednak nalezy pamietac, iz funkcja ta nie
jest tozsama z polskim rozumieniem roli sekretarza miasta. W administracji lokalnej USA mianem City Clerk
moze by¢ okreslana osoba zajmujgca sie: zarzgdzaniem i koordynacjg wiekszoscig funkcji miasta lub osoba
odpowiedzialna za obstuge rady i burmistrza, zajmujgca sie gtéwnie prowadzeniem sekretariatu rady i bur-
mistrza, sporzadzaniem stenogramow z obrad i spotkan publicznych oraz udostepnianiem tych informacji
mieszkaricom. W przypadku samorzgdu Charlotte mamy do czynienia z drugim znaczeniem. Jest to wiec
bardziej odpowiednik wydziatu czy referatu obstugi rady, z kompetencjami poszerzonymi o obstuge sekreta-
riatu burmistrza.




poszukiwania alternatywnych rozwigzan majgcych na celu utrzymanie zakresu i jakos$ci
Swiadczonych ustug — przy kurczgcych sie srodkach — na tym samym poziomie. Dla osig-
gniecia tego wyzwania wprowadzono metody (sukcesywnie doskonalone) pozwalajgce na
nowe, konkurencyjne uksztattowanie funkcji miastaijego struktur. Pierwszy krok stanowito
opracowanie ,,obrazu przysztosci” (1993 r.), w ktérym skupiono sie na kwestiach: roli wtadz
lokalnych w spotecznosci, dostarczaniu ustug oraz pracownikach samorzgdowych. Podjeto
wowczas dziatania, ktére zaowocowaty:

e dopasowaniem strategicznym stuzb i ustug miejskich (rightsizing) w zakresie: zamrozenia
zatrudnienia, programu zachet dla oséb mogacych przejs¢ na emeryture, powotania ze-
spotéw zadaniowych oraz oceny §wiadczonych ustug;

« dokonaniem restrukturyzacji ustug dzieki przeprowadzonemu wspélnie z mieszkaricami
ustaleniu priorytetéw rozwoju miasta;

e reorganizacjg w instytucjach wtadz lokalnych w wyniku wczesniejszych ustalen, poprzez
podjecie dziatan z zakresu planowania strategicznego, dzieki ktérym osiggnieto konsen-
sus w sprawie ustalenia wizji, misji i tzw. wartosci podstawowych.

Szczegoblnie rewolucyjnym dziataniem byto zastgpienie biurokratycznej struktury 26 depar-
tamentéw tzw. jednostkami biznesowymi, zorientowanymi zadaniowo w ramach reorgani-
zacji wladz lokalnych. W miejsce odrebnych departamentéw dla kazdej z ustug powotano
dziesie¢ kluczowych jednostek biznesowych (Key Business Units — KBU) i cztery jednostki
wspomagajgce (Support Business Units — SBU). Kluczowe jednostki biznesowe sg bezposred-
nio powigzane ze §wiadczonymi grupami ustug, natomiast jednostki wspomagajgce reali-
zujg funkcje administracyjne i organizacyjne urzedu. Oprécz nich funkcjonujg tzw. biura
statutowe, obstugujgce wymagane prawem organy. Dziatania te i ich powigzanie z delegacjg
uprawnien pozwolity na sptaszczenie struktur zarzgdzania, co przy mniejszej hierarchiczno-
Sci oceniane jest jako zmiana skutkujgca wiekszg zdolnoscig do podejmowania decyzji.

Wszystkie te dziatania i zmiany pozwolity na okreslenie przez Rade Miasta obszaréw zarzg-
dzania stanowigcych gléwne obszary zainteresowania wtadz i spotecznosci miasta (focus
area), do ktorych od 1995 r. nalezg:

1. Bezpieczenstwo spotecznosci.

2. ,Miasto w miescie” (City-Within-A-City) — obszar obejmujgcy aktywnos$¢ spoteczng, or-
ganizacje dziatan dzielnic i grup sasiedzkich (neighbourhoods), Rozumiane takze jako
zapewnienie przywodztwa i zasobéw dla niezaleznosci i samowystarczalno$ci mieszkan-
c6éw i ich rodzin, wzmocnienie i rewitalizacja starych dzielnic'?;

3. Rozwdj gospodarczy.
4. Transport.

5. Restrukturyzacja wtadz lokalnych i sposobu zarzgdzania®.

Szczegoblnie ten ostatni wymiar posiada innowacyjny charakter, poniewaz zaktada zwiek-
szenie konkurencyjnosci miasta dzieki wprowadzaniu rozwigzan wilasciwych dla sektora

19  The Charlotte Story..., op. cit., s. 24.
20 W 2014 r. kluczowymi obszarami byto: bezpieczenistwo spoteczenstwa, rozwdj gospodarczy, sSrodowisko,
mieszkalnictwo i rozwoj sgsiedztwa, transport.
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prywatnego, co (w polgczeniu z innymi zmianami) mialo na celu uniezaleznienie sie od
gtéwnego Zrodta dochodéw miejskich, jakie stanowity podatki od nieruchomosci.

Na podstawie powyzszych elementéw rada miejska przyjeta strategie organizacji, opracowa-
ng na poziomie strategii globalnej (corporate strategy). Strategia ta charakteryzuje sie ogoél-
nym charakterem i jest oparta na pieciu wskazanych powyzej obszarach zarzadzania sta-
nowigcych niezmienny trzon strategii. Kolejnym krokiem bylo wprowadzenie metody SKW
jako nowego systemu pomiaru wynikéw dziatalnosci miasta.

Zintegrowano strategiczne postanowienia Rady z metodg SKW, dzieki czemu powstata stra-
tegia wtadz lokalnych w formie macierzy sktadajacej sie (hierarchicznie) z:

e Wwizji strategicznej;
e tematdw (celéw) strategicznych — w uktadzie pieciu obszaréw zarzadzania,
« zasad strategicznych (sformutowano 8 takich zasad);

» karty wynikéw miasta, w ktorej obszarom zarzgdzania sg przypisane priorytety w ukta-
dzie czterech perspektyw stuzgcych pomiarowi skutecznosci strategii®!.

Priorytety i cztery zidentyfikowane perspektywy sg elementami podlegajgcymi aktualizacji.
Rada Miasta wybiera i uchwala (wedtug okreslonej procedury) priorytety w uktadzie roku
budzetowego lub (ostatnio) w perspektywie dwuletniej. Kolejng cechg charakterystyczng
prezentowanego rozwigzania jest fakt, ze kazda perspektywa posiada przypisane priorytety
przetozone na cele ogdlne (korporacyjne). Kazdy z obszaréw zarzadzania rozpisano na kon-
kretne (syntetyczne) plany w uktadzie czterech perspektyw i odpowiadajgcych mu prioryte-
tow poprzez wskazanie: celu strategicznego i priorytetéw, inicjatyw, wskaznikow i zaktada-
nego poziomu wykonania (target).

Dla pelnego obrazu strategii miasta warto przytoczy¢ zasadnicze sformutowania zawarte
w jej dokumencie. I tak wizja miasta zostata okreslona w nastepujacy sposob:

»,Charlotte bedzie miastem modelowym pod wzgledem doskonato$ci, ktére na pierwszym
miejscu stawia mieszkancéw. Wykwalifikowani i umotywowani pracownicy beda znani
z zapewniania jako$ci oraz doceniania wszystkich obszaréw ustug. Bedziemy pomostem
dla istotnej aktywnos$ci gospodarczej, ktéra zapewni Charlotte przewage konkurencyjng
na rynku. Bedziemy partnerem dla mieszkancow i biznesu w celu uczynienia z Charlotte
spotecznosci jako miejsca wyboru dla zamieszkania, pracy i spedzania wolnego czasu”.

Natomiast misjg Miasta Charlotte jest: ,zapewnienie dostarczenia wysokiej jakosci ustug
publicznych przyczyniajacych sie do zagwarantowania bezpiecznej i zdrowej jakosci zycia
mieszkancow”. Catos¢ dziatan wtadz bazuje na hasle przewodnim: ,Ustugi publiczne sg na-
szym zadaniem” (Public Services is Our Business).

21  Perspektywy pierwotnie dotyczyty: klienta, finansow, proceséw wewnetrznych oraz rozwoju i wzrostu, a za-
tem byly zgodne z klasycznym ukladem wystepujagcym w organizacjach nastawionych na zysk. Obowigzy-
waty one do 2003 r. W dokumencie ,,City of Charlotte Strategic Focus Area Plan 2004/2005” zredefiniowano
te zalozZenia.




Wdrozenie SKW

Ustalenie strategii i priorytetowych obszaréw mozna uznaé za podstawe do realizacji dal-
szych prac w ramach wdrozenia SKW. Okres$lenia celéw strategicznych dla wymienionych
pieciu obszaréw dla kazdej perspektywy wykonat specjalnie powotany zespot.

Na samej gorze karty umieszczono perspektywe klienta, dla ktérej sformutowano dwa cele
zwigzane z bezpieczenstwem i usprawnianiem zarzadzania i jeden cel dla kazdego z trzech
pozostatych obszaréw. W celach nawigzywano do gtéwnych ustug oferowanych przez mia-
sto, przy czym stopien ich realizacji zwigzany byt z osiggnieciem celéw finansowych.

W przypadku perspektywy proceséw wewnetrznych cele nawigzywaty do tworzenia spo6t-
ek i doskonalenia efektywnosci. W perspektywie rozwoju odniesiono sie do zabezpieczenia
technologii wspierajgcej dziatanie urzedu i rozwéj personelu poprzez szkolenia.

Wiele celéw perspektywy finansowej, proceséw wewnetrznych oraz rozwoju uznano za
wspolne dla kilku obszaréw. Dla kazdego z celéw ujetych w karcie (przedstawiono je narys. 8)
zespot opracowat stosowne opisy.

W sposéb kompleksowy zamierzenia samorzgdu obrazuje SKW, umieszczana corocznie
w tzw. Planie Strategicznym dla Kluczowych Obszaréw?? (PSKO), podlegajgca nastepnie
uszczegotowieniu. Uszczegdlowienie to odbywa sie poprzez: stworzenie karty wynikéw dla
obszaru strategicznego, ktéra nastepnie jest przektadana (w ramach zakresu kompetencji)
przez oddolnie opracowywane Plany Operacyjne Strategii (POS) obejmujace karty wynikow
poszczegolnych jednostek biznesowych.

Tak opracowana karta wynikéw miasta jako cato$¢ byta zatem podstawg do wykonania kolej-
nego etapu. Okreslenie celéw strategicznych i opracowanie kart wynikéw dla kazdego z pie-
ciu obszaréw miato podobng forme. Tabela 17 prezentuje takg karte dla obszaru ,miasto
w miescie”.

Tab. 17. SKW dla obszaru ,,miasto w miescie”

PERSPEKTYWA: CELE STRATEGICZNE

klienta Wzmocni¢ dzielnice
. Zapewni¢ partneréw dajacych fundusz/$wiadczacych ustugi
finansow . ,
Zwiekszyc baze podatkowa
procesow Promowac rozwigzywanie problemoéw przez spoteczenstwo
wewnetrznych Zwiekszyc wydajnos¢ infrastruktury

Podnies¢ umiejetnosci zarzadzania wiedza
wiedzy i rozwoju Zlikwidowac réznice pomiedzy stanem obecnym a pozadanym
Osiagnac pozytywne nastawienie pracownikow

Zrédto: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Praktyka, op. cit., s. 200.

22 Przyktadowo: City of Charlotte Strategic Focus Area Plan 2004/2005. Final Draft.
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Rys. 8. Strategiczna karta wynikow miasta Charlotte
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Zrédto: Strategic Planning Handbook. Charlotte’s model for integrating budget and performance management, City of
Charlotte, October 2004.

166



W sytuacji sformutowania celéw strategicznych wspélnych dla kilku jednostek organizacyj-
nych, dokonywano oddzielnej analizy kazdej z kart. Prace te przebiegaly w formule zespo-
towej, do ktérych zapraszano kierownikéw takich jednostek. Przyktadowo szef policji byt
cztonkiem Zespotu Bezpieczenstwa Publicznego i Zespotu Komunikacji. Kazdy zesp6t zbie-
rat sie raz w miesigcu, aby oméwic¢ postepy w osigganiu celéw strategicznych zaakceptowa-
nych dla kazdego obszaru oraz dokona¢ ocen nowych inicjatyw. W ten sposéb integrowano
wszystkie kluczowe osoby zainteresowane danym obszarem.

Jak wspomniano wczesniej na strukture kart sktadaty sie cele danej jednostki i mierniki
powigzane z co najmniej jednym z pieciu obszaréw strategicznych. Przyktadowo Wydziat
Komunikacji sformutowatl nastepujgce cele, dokonujgc ich przypisania w odpowiedniej
perspektywie:

» zapewni¢ bezpieczng i dogodng komunikacje, poprawic jakos¢ ustug, wzmocni¢ dzielnice
(perspektywa klienta);

« zwiekszy¢ ilos¢ funduszy spoza kasy miejskiej, maksymalizowa¢ przychody (perspektywa
finansowa);

e zapewni¢ fundusze/partnerow w swiadczeniu ustug, poprawic¢ efektywnos¢, zwiekszy¢
pozytywne kontakty, zwiekszy¢ wydajnos¢ infrastruktury (perspektywa proceséw we-
wnetrznych);

» poprawi¢ zdolno$¢ zarzgdzania wiedzg, zlikwidowa¢ braki w umiejetnosciach, osiggng¢
pozytywne nastawienie pracownikow (perspektywa rozwoju).

Przyjmujac za gtéwne cele wydziatu: ,,zapewni¢ dostepno$c¢ bezpiecznej i dogodnej komuni-
kacji” oraz ,,poprawe jakosci ustug”, dokonano jej opomiarowania. Polegato to na okresleniu
miernikow o charakterze przysztoSciowym (prognostycznym) i wynikowym. Wybrane mier-
niki byly powigzane z celami wyzszego rzedu, czyli calego miasta, a jednoczes$nie zbiezne
z przyjeta strategig wydziatu?®>. W wyniku tych dziatar opracowano wydziatowg SKW, ktorej
fragment przedstawia tabela 18.

Tab. 18. SKW Wydzialu Komunikacji w Charlotte (fragment)

PERSPEK- MIERNIK

TYWA CEL PROGNOSTYCZNY MIERNIK WYNIKOWY
C1. Zapewnic C1. SZYBKOSC NAPRAW C1. ULICE GLOWNE:
sprawny system C1. SZYBKOSC szybko$¢ przejazdu > 90
komunikacji PRZEMIESZCZANIA SIE: mil/h

przecietna predkos¢ podrozy
w zaleznosci od trasy

] i lokalizacji
=
é C2. Usprawnic¢ C2. PUNKTUALNE AUTOBUSY | C2. BEZPIECZENSTWO:
obstuge systemu Wskaznik wypadkowosci
komunikacji w miescie, liczba miejsc,
w ktérych jest duzo
wypadkow

23 R.S.Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Praktyka, op. cit., s. 190.
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PERSPEK- MIERNIK
TYWA CEL PROGNOSTYCZNY MIERNIK WYNIKOWY
F1. Zwiekszyc F1. FUNDUSZE: wysokos¢
© fundusze spoza kasy srodkéw z innych zrédet
2 miejskiej
2
5 F2. Maksymalizowa¢ | F2. KOSZTY: koszty F2. NOWE ZRODLA
i.% korzysci / w poréwnaniu z innymi FUNDUSZY: wczesniej
zmniejszyc¢ koszty miastami i konkurencja niedostepne
z sektora prywatnego
I1. Poprawic 11. INWESTYCJE: $ 11. WSPOLCZYNNIK
infrastrukture przeznaczone na projekty REALIZAQI PLANU:
inwestycyjne w docelowych przyrost w poréwnaniu
obszarach z wymaganiami planu
2015
1;) 12. Zapewnic 12. FUNDUSZE/PARTNERZY: 12. LICZBA PARTNEROW
s partnerow identyfikacja nowych zrédet
‘E;. w finansowaniu / funduszy i partnerow
% $wiadczeniu ustug
g I3. Poprawic 13. KOSZT NA JEDNOSTKE I3. KOSZTY UTRZYMANIA
) efektywnos¢ 13. KONKURENCYINE ZRODLA: | ULIC: koszt na mile
§ % budzetu I3. KOSZT PRZEWOZU
a 13. IDENTYFIKAQA PASAZERA: koszt na
PROBLEMOW: zrédta pasazera
i dziatania
14. Zwigkszy¢ 14. KOMUNIKATA 14. SONDAZ KLIENTOW:
pozytywne kontakty | Z KLIENTAMI: liczba, typ, wyniki sondazu dotyczace
ze spoteczenstwem | czestotliwos¢ jakosci
L1. Doskonali¢ L1. INFRASTRUKTURA IT: L1. DOSTEP DO
zautomatyzowane zakonczyc tworzenie bazy INFORMAUI: dostepnosc
systemy informacji danych do strategicznych
informacji w poréwnaniu
z wymaganiami
=
o
E L3. Rozwijac L3. IDENTYFIKACIA L3. TRANSFER
= umiejetnosci UMIEJETNOSCI: UMIEJETNOSCI:
E pracownikéw zidentyfikowanie kluczowych umiejetnosci potrzebne
@ umiejetnosci na poszczegolnych
= stanowiskach

L4. Badac
kompetencje
pracownikéw

L4. SONDAZ NASTAWIENIA
PRACOWNIKOW: wyniki
sondazu przeprowadzonego
wsréd pracownikow

L4. ZBIEZNOSC

CELOW WSZYSTKICH
PRACOWNIKOW: szkolenie
/ rozwoj zawodowy
dostosowany do misji

Zrédto: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Praktyka, op. cit., s. 193-195.




Chcac zapewnic¢ zbieznos¢ dziatan urzednikéw z misjg miasta Charlotte opracowano karty
wynikow dla nich, taczac zadania z wydziatowej karty wynikéw z priorytetowymi programa-
mi. W omawianym powyzej wydziale Komunikacji wicedyrektor wyznaczyt oSmioosobowe
zespoty robocze odpowiedzialne za kazdy z priorytetowych programéw. Opracowano struk-
ture sprawozdan dla programéw oraz przygotowano dla kazdego z nich ogélny formularz
sprawozdawczy, ktéry obejmowat:

o cele i mierniki SKW, na ktére program miat wptyw;

e kolejne kroki wymagane do wdrozenia programu,

e pozadane efekty programu,

» nazwiska menedzeréw odpowiedzialnych za program,;
e krytyczne czynniki;

« mierniki wynikow dla danego programu?*.

Ukierunkowanie planéw opracowywanych przez kluczowe jednostki biznesowe (KBU) ozna-
cza, ze dana jednostka biznesowa nie jest zobligowana do uwzglednienia wszystkich prio-
rytetow wskazanych dla danego roku, a dodatkowo moze wskazywa¢ na dziatania (czy np.
kontynuacje dziatan z lat poprzednich) dla priorytetéw, ktére nie zostaty wskazane przez
rade dla danego roku.

Warto wskaza¢ w tym miejscu na aspekty zwigzane ze wskaznikami. Pierwszy to przyjety
podzial na mierniki rezultatu (pokazujace wynik dziatania z pewnym opd6znieniem w sto-
sunku do proceséw realnych, np. wydatki budzetu na koniec roku) oraz tzw. mierniki pro-
wadzgce, pokazujgce stan procesu czy podejmowanych aktywnosci w dowolnym momencie
(np. liczba godzin spedzonych z mieszkanicami), bedgce w praktyce wskaznikami produktu.

Druga kwestia dotyczy szczeg6towego sposobu opisywania wedtug ustalonego wzorca, ktéry
obejmuje nie tylko powigzanie miernika z celami i inicjatywami strategicznymi, nazwe i jed-
nostke miary oraz czestotliwo$¢ badania i szczegétowq formute wyliczenia, ale takze, co jest
juz znacznie rzadziej spotykane, wskazanie intencji, dla ktérych zostat wybrany, sktadowych
(danych) i zZrédet ich pozyskania oraz instytucjonalng (jednostka biznesowa) i personalng
(pracownik) odpowiedzialno$¢ za dokonanie pomiaru.

Elementem ostatnim w tej hierarchii — aczkolwiek zapewniajgcym funkcjonowanie catego
procesu — jest tworzenie indywidualnych planéw pracy pracownikéw podporzgdkowanych
zadaniom wynikajgcych z kart.

Szczegbtowa procedure przyjeta w Charlotte prezentuje rysunek 9. Podkreslenia wymaga
fakt, iz kalendarz procesu (rozpoczecie procedury w lipcu) wynika z odmiennego niz w Polsce
kalendarza budzetowego w samorzgdach amerykanskich, ktéry nie pokrywa sie z okresem
roku kalendarzowego.

24 R.S.Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Praktyka, op. cit., s. 251.
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Rys. 9. Cykl planowania strategicznego w Charlotte

Biezgca realizacja

Planéw Operacyjnych Komisje Rady
Strategii (POS) PR dokonujg prze-
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Zrédho: opracowanie na podstawie schematéw: Strategic Operating Plan Cycle Milestones oraz Developing stra-
tegy — Charlotte’s Strategic Development Cycle, City of Charlotte Budget and Evaluation Office.

Miesiac Dzialanie

Lipiec Publikacja POS Miasta.

Sierpien Zespot ds. Budzetu i Ewaluacji aktualizuje strategie miasta.
Wrzesient Zespo6t ds. Budzetu i Ewaluacji aktualizuje budzet.

Pazdziernik  Aktualizacja PSKO, strategia miasta jest komunikowana w organizacji, KBU rozpoczy-
naja prace nad kolejnymi POS.

Listopad KBU opracowujg swoje POS.

Grudzien KBU opracowujg swoje POS i budzety.

Styczen KBU przedktadaja raporty czastkowe: ocena pdtroczna i propozycje korekt.

Luty Menedzer Miasta informuje o zmianach w strategii miasta.

Marzec Przeglad zatozen POS na kolejny okres przez Menedzera Miasta; rekomendacje
budzetowe.

Kwiecien Ostateczne uzgodnienie rekomendacji dla POS przez Menedzera Miasta; wstepne oce-
ny Rady.

Maj Menedzer Miasta prezentuje zatozenia POS.

Czerwiec KBU sktadajg raporty roczne i w zaleznosci od potrzeb dokonujg rewizji swoich POS.

W opisie przedstawianego studium przypadku zwraca sie uwage, ze wspolna praca kierow-
nictwa wydziatéw pozwolita na wypracowanie konsensusu i osiggniecie nastepujgcych re-
zultatéw istotnych dla rozwoju miasta jakim jest:
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» nowy plan zagospodarowania przestrzennego;
» polityka spoteczna zorientowana na rozwigzywanie probleméw;

« nowe inwestycje od podstaw (brownfields) ukonczone przy duzo nizszych kosztach?.

10.5. Warunki stosowania SKW

Analiza dokumentéw poswieconych SKW w Charlotte (w tym zaréwno poradnikéw opraco-
wywanych przez miasto, jak i zapiséw konkretnych planéw), pozwala zidentyfikowa¢ kilka
warunkdéw niezbednych dla skutecznosci postugiwania sie SKW. Nalezg do nich:

1. zaangazowanie w proces wszystkich szczebli organizacji, wtgcznie z poszczegblnymi pra-
cownikami, przy wyraznym, ciggtym i powaznym podejsciu najwyzszych szczebli zarzg-
dzania (w tym rady);

2. przedstawianie jasnych wytycznych i oczekiwan wobec poszczegdlnych jednostek i zaan-
gazowanych pracownikéw (np. zakres przygotowywanych dokumentéw, ich wzory, spo-
séb opracowywania itp.) przy jednoczesnym pozostawieniu pewnej autonomii i swobody
nizszym szczeblom;

3. rzetelny wybor i opracowanie miernikow oraz szacunki naktadéw finansowych (stano-
wigce rownolegle element procedury aplikowania o §rodki do budzetu);

4. instytucjonalizacja catego procesu poprzez jego szczegdtowe rozpisanie w ramach kalen-
darza budzetowego;

5. systematyczne (coroczne) i konsekwentne publikowanie raportéw podsumowujgcych
osiggniete rezultaty (w formie raportow o stanie miasta).

Podstawg do skutecznego wdrozenia karty wynikéw jest jej rozciggniecie na funkcjonowanie
calej organizacji. W przypadku Charlotte gtdwny poziom stanowig state obszary strategicz-
ne okreslone przez rade oraz corocznie zmieniane priorytety (na rysunku 8 zaznaczono na
szaro priorytety dla roku budzetowego 2004/2005).

Drugi z wymienionych warunkéw jest realizowany w Charlotte zaréwno poprzez dzialania
edukacyjne, jak i realizacje zamierzen i zadann w ramach okreslonej w SKW grupie dziatan
zwigzanych z rozwojem pracownikow (perspektywa wzrostu i rozwoju). W ramach pierwszej
z wymienionych aktywnosci miesci sie wydawanie wewnetrznych poradnikéw skierowanych
do wszystkich jednostek i pracownikéw oraz ich aktualizacja w miare doskonalenia metody
i wprowadzania zmian?®.

Kolejne z wymienionych warunkéw, dotyczace rzetelnego opracowania miernikéw i szacun-
ku niezbednych naktadow dla realizacji zamierzen w rocznej perspektywie sg zagadnieniami
dobrze rozpoznanymi w literaturze przedmiotu oraz praktyce samorzgdowe;j.

25 R.S.Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Praktyka, op. cit., s. 199.
26 W Charlotte jest to Strategic Planning Handbook. Charlotte’s Model for Integrating Budget and Performance
Management, City of Charlotte Budget and Evaluation Office, 2008.
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I wreszcie szczegdlnie wazny, ale niestety réwnie czesto niedoceniany i pomijany w przy-
padku polskich samorzaddw proces instytucjonalizacji, pojmowanej tu jako wpisanie i kon-
sekwentne przestrzeganie procesu i jego poszczegolnych etapéw w rytm dziatania oraz har-
monogram prac jednostki — w szczegdlnosci jej procedure budzetows.

Dobrym podsumowaniem dla identyfikacji warunkéw zapewnienia sukcesu we wdrazaniu
strategii zgodnie z metodg SKW sg bez watpienia spostrzezenia K. Eagle’a, menedzera ds.
ewaluacji w Charlotte, ktéry wskazuje na trzy fundamentalne kwestie:

» wsparcie dla strategii ze strony organizacyjnej (systemowej) oraz organéw zarzadzajg-
cych (zarowno decyzyjnych, jak i wykonawczych);

» operacjonalizacje strategii dla wszystkich pozioméw zarzgdzania;

» skomunikowanie strategii ze wszystkimi aspektami funkcjonowania organizacji oraz
wprowadzenie wiasciwych zasad i kanatéw komunikacji dla aktywnej realizacji strate-
gii?".

10.6. Zakonczenie

W zakonczeniu artykutu poswieconego analizie SKW w administracji samorzgdowej*® sfor-
mutowano nastepujgce wnioski, ktore wcigz sg aktualne w tym zakresie:

» metoda SKW koncentruje uwage na nowych aspektach dziatania i odpowiedzialnosci po-
szczeg6lnych wydziatéw jednostek administracji, dotychczas ocenianych na podstawie
realizacji budzetu;

» konieczna jest zmiana podejscia urzednikéw administracji do oceny swojej pracy - za-
miast myslenia o procedurach (i kontroli dziatania zgodnie z nimi) powinni przede
wszystkim mierzy¢ osiggane za ich pomocg efekty; metoda SKW pozwala takg zmiane
wprowadzi¢;

e metoda SKW zwieksza motywacje pracownikéw, pokazujgc w jaki sposéb ich codzienne
dziatania przyczyniajg sie do realizacji celow ustalonych na wyzszych szczeblach;

» wprowadzenie prawnego obowigzku opracowania metod i dokumentéw stuzgcych wdra-
zaniu planu strategicznego daje szanse na zneutralizowanie zjawiska tzw. ,kadencyjnych
strategii”;

» zarzadzajgcy jednostkami administracji publicznej powinni zrozumie¢, ze ,strategia to
nie tylko to co organizacja zamierza zrobic, ale réwniez to czego $wiadomie nie zamierza
robic¢”??;

» sektor publiczny potrzebuje kilku lat by opracowac uzyteczne wskazniki stuzgce kontroli
i ocenie realizacji celéw strategicznych.

27 K. Eagle, Translating Strategy — Public Sector Applications of the Balanced Scorecard. The origins and evo-
lution of Charlotte’s corporate scorecard, “Government Finance Review” 2004, October, s. 20-22.

28 M. Cwiklicki, T. Kafel, Zastosowanie zréwnowazonej karty..., op. cit., s. 120-128.

29 M. Porter 1996, cyt. za: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Praktyka, op. cit., s.143.




Nie budzg watpliwosci ugruntowane juz poglady, iz pomiar wynikéw dziatalnosci stano-
wi niezwykle istotny element dziatan zwigzanych z wprowadzaniem zmian, w tym zmian
strategicznych, dajgc informacje zwrotne odnosnie implementacji planéw i efektywnosci
tych dziatan. Gléwne (a czesto jedyne) kryterium takich pomiaréw stanowig (czy stanowi-
ty) mierniki finansowe. Jednakze dos§wiadczenia lat 90. ubiegltego stulecia w sposéb istotny
rozszerzajg zakres pomiaru rezultatéw w jednostkach publicznych o szereg parametréw po-
zafinansowych, zwigzanych najczesciej z poziomem satysfakcji mieszkancéw i podmiotow
z ustug Swiadczonych przez wtadze lokalne. Jedng z koncepcji stuzgcych rozszerzeniu tego
zakresu poza perspektywy finansowg i satysfakcji klientéw jest wtasnie omawiana SKW, kt6-
ra moze by¢ postrzegana takze przez pryzmat kompleksowego narzedzia stuzgcego pomia-
rowi rezultatow.
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Ekonomiczny w Krakowie
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Filip Moterski

Rozdzial 11

ARZADZANIE PROJEKTEM ZINTEGROWANYM
NA PRZYKEADZIE OBIEKTOW DZIEDZICTWA
POPRZEMYSLOWEGO

11.1. Uwagi wstepne

W ostatnich latach jesteSmy $§wiadkami poszukiwania optymalnego modelu zarzgdzania
rozwojem, zarowno na poziomie centralnym, jak rdwniez w jednostkach samorzadu tery-
torialnego. Przyktadem nowego spojrzenia na kwestie zarzgdzania rozwojem jest tworzenie
skoordynowanych uktadéw ponadlokalnych i ponad-administracyjnych, zdolnych do nawig-
zywania formalnej i faktycznej wspotpracy na rzecz dziatan, ktérych celem bedzie rozwigzy-
wanie zidentyfikowanych probleméw w obszarach: gospodarczym, spotecznym, przestrzen-
nym i terytorialnym. Zestaw tych interwencji zmierza do odejscia od dotychczasowego
sposobu myslenia o jednostkach administracyjnych na rzecz jednostek funkcjonalnych®.
Podejscie zintegrowane, ktore jest podstawowym zatozeniem nowej polityki rozwoju, cha-
rakteryzuje sie dzialaniami zmierzajgcymi do wspotdziatania wielu podmiotéw na réznych
poziomach planowania oraz wdrazania. Ktadziony jest silny nacisk na tworzenie partnerstw
miedzy administracjg rzgdowa, samorzadami wszystkich szczebli oraz partnerami bizneso-
wymi, niebiznesowymi i organizacjami pozarzadowymi ze wzgledu na wspoétdzielenie odpo-
wiedzialno$ci za rozwoéj panstwa. Jak zauwaza J. Penc, zarzgdzanie jako dyscyplina naukowa
musi integrowac rézne podejscia i wiedze z réznych obszarow, gdyz sztuka sterowania roz-
wojem kazdej organizacji musi uwzglednia¢ kompleksowos¢ i wspodtzaleznosc zjawisk oraz
proceséw zachodzgcych zaréwno wewnatrz, jak i w jej otoczeniu?. W kontekscie tego opraco-
wania istniejg dwa modele integracji: pozioma i pionowa. Celem nadrzednym integracji jest
maksymalizacja efektéw synergicznych poprzez proces tgczenia interwencji sektorowych
i dziedzinowych (w przypadku integracji poziomej) oraz silniejszg koordynacje dziatan, kt6-
re podejmowane sg przez podmioty na réznych szczeblach zarzgdzania (w przypadku inte-
gracji pionowej)’. W rozdziale ukazane zostanie ujecie projektu zintegrowanego wraz z za-
sadami zarzadzania nim, ktére zaktada aktywne dziatania ponad istniejgce granice uktadow

1 Por. z Strategicznie dla rozwoju. Polityka rozwoju w zintegrowanym podejsciu, MRR, Warszawa 2011, s. 2-3:
www.mir.gov.pl/rozwoj_regionalny/Polityka_rozwoju/Projekt_Zarzadzanie_Strategiczne Rozwojem/Przy-
datne_dokumenty/Documents/Strategia.pdf [27.12.2014].

2 J. Penc, Decyzje i zmiany w organizacji. W poszukiwaniu skutecznych sposobéw dziatania, Wyd. Difin, War-
szawa 2008, s. 72.

3 Por. z Wdrazanie dziatann rozwojowych w oparciu o obowigzujgce dokumenty strategiczne. Poradnik dla
administracji publicznej w Polsce, Strategicznie dla rozwoju, Krakéw 2012, s. 15-16: www.mir.gov.pl/roz-
woj_regionalny/Polityka_rozwoju/Projekt_Zarzadzanie_Strategiczne_Rozwojem/Przydatne_dokumenty/
Documents/Poradnik_MRR_17 12_2012.pdf [22.12.2014].
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http://www.mir.gov.pl/rozwoj_regionalny/Polityka_rozwoju/Projekt_Zarzadzanie_Strategiczne_Rozwojem/Przydatne_dokumenty/Documents/Strategia.pdf
http://www.mir.gov.pl/rozwoj_regionalny/Polityka_rozwoju/Projekt_Zarzadzanie_Strategiczne_Rozwojem/Przydatne_dokumenty/Documents/Poradnik_MRR_17_12_2012.pdf
http://www.mir.gov.pl/rozwoj_regionalny/Polityka_rozwoju/Projekt_Zarzadzanie_Strategiczne_Rozwojem/Przydatne_dokumenty/Documents/Poradnik_MRR_17_12_2012.pdf
http://www.mir.gov.pl/rozwoj_regionalny/Polityka_rozwoju/Projekt_Zarzadzanie_Strategiczne_Rozwojem/Przydatne_dokumenty/Documents/Poradnik_MRR_17_12_2012.pdf

administracyjnych, w celu rozwigzywania probleméw zidentyfikowanych m.in. w procesach
diagnozy przeprowadzanej przy tworzeniu dokumentéw strategicznych, zaréwno na pozio-
mie lokalnym jak tez regionalnym. Dodatkowo, przedstawiona zostanie uniwersalna metoda
tworzenia tego rodzaju projektu, opierajgca sie z jednej strony na fundamentach zarzgdza-
nia strategicznego, ale takze na umiejetnosci wspotrzgdzenia, tworzenia i podtrzymywania
partnerstw, dobrowolnosci i rozwijaniu tozsamosci lokalnej i regionalnej.

Celem rozdziatu jest zaprezentowanie kluczowych zasad zarzgdzania projektem zintegro-
wanym, poczawszy od faz zwigzanych z planowaniem i tworzeniem projektu, przez iden-
tyfikacje zasobéw materialnych i niematerialnych oraz metod zarzadzania nimi, konczac
na podstawowych zatozeniach procesu monitoringu i kontroli projektu. Idea zarzgdzania
projektem zintegrowanym zostanie przedstawiona na przykladzie obiektéow stanowigcych
dziedzictwo poprzemystowe, poniewaz ten rodzaj obiektow stanowi specyficzny rodzaj za-
sob6éw materialnych (a wraz z elementami historii, tozsamosci i legendy miejsca — niemate-
rialnych), ktéry jest trudny do zagospodarowania i wykorzystania. Dodatkowo, nalezy za-
znaczyc¢, ze dziedzictwo poprzemystowe bardzo rzadko okreslane jest mianem atrakcji, gdy
mamy na mysli pojedynczy obiekt. Dopiero w przypadku, gdy wskazujemy, ze jest to czes¢
wiekszej struktury, zorganizowanej i zarzadzanej w sposob zintegrowany, okazuje sig, ze
zaczyna by¢ postrzegane jako wazne miejsce na mapie regionu.

11.2. Projekt zintegrowany jako narzedzie realizacji nowej polityki
rozwoju

Jak pisza AK. Kozminski i W. Piotrowski, projektem sg jednoznacznie okre$lone dzialania,
o charakterze jednorazowym, ktére sg nieodzowne do realizacji pewnego, szerszego planu*.
Moga mie¢ one rézny charakter i moga by¢ zwigzane z réznymi obszarami organizacji’. Zas
Gluchowski i Spyra projekt definiujg jako tymczasowg dzialalnos¢ jaka podejmowana jest
w celu wytworzenia unikatowego wyrobu, bgdz dostarczenia unikatowej ustugi, albo osig-
gniecia unikatowego rezultatu. Jest to zorganizowany i utozony w czasie (z jasno okreslonym
punktem poczatkowym i koricowym) cigg wielu dziatarh zmierzajgcych do osiggniecia kon-
kretnego i mierzalnego wyniku. Projekt adresowany jest do wybranych grup odbiorcéw i wy-
maga zaangazowania znacznych, a zarazem limitowanych srodkéw: rzeczowych, ludzkich
i finansowych®. Projekt to zaréwno tworzenie zupelnie nowych rozwigzan (wprowadzanie
nowych produktéw i ustug), jak réwniez modernizacja i unowoczesnienie juz istniejgcych
(np. wprowadzanie zmian natury organizacyjnej czy technologicznej)’.

Zintegrowane zarzadzanie rozwojem pozwala samorzgdom na lepszg koordynacje dziatan,
skuteczniejsze, wieloaspektowe spojrzenie i diagnoze problemu oraz dopasowanie rozwig-
zan w taki sposdb, aby przyniosty one pozytywne zmiany w uktadach ponadlokalnych.
Podejscie zintegrowane ma za zadanie koordynowac dziatania ré6znych podmiotéw, w wielu
aspektach spraw publicznych. Stanowi to znaczng réznice w odniesieniu do podejscia sek-
torowego, gdzie koncentrowano sie na do$¢ waskim zakresie merytorycznym, realizowanym

4 A.K. KoZminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWE, Warszawa 2013, s. 455.

5 Ibidem, s. 466.

6 J. Gtuchowski, Z. Spyra, Zarzgdzanie w kulturze, sztuce i turystyce kulturowej, CeDeWu, Wyd. 2, Warszawa
2014, s. 189.

7 J. Kisielnicki, Zarzgdzanie. Jak zarzgdzac i by¢ zarzgdzanym, PWE, Warszawa 2014, s. 226.
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dodatkowo w obrebie administracji resortowej®. W tym celu, nowy paradygmat zarzadzania
rozwojem podkre$la mocno wage umiejetnosci: wspétpracy miedzy réznymi aktorami (za-
réwno publicznymi, jak réwniez biznesowymi czy organizacjami pozarzgdowymi), nawigzy-
wania partnerstw ze wspomnianymi aktorami oraz wsp6todpowiedzialnosci za obszar, gdzie
jest realizowany. Ostatecznym celem, do ktérego dgzy éw paradygmat poprzez realizacje
poszczegolnych dziatan, jest stworzenie lepszych ram do funkcjonowania spoteczeristwa’.

Projekt zintegrowany to narzedzie, ktére ma realizowac opisane wczesniej zatozenia polityki
rozwoju i mozna go zdefiniowa¢ jako: jednoznacznie okreslone, aktywne dziatania, rozto-
zone w czasie, realizowane poprzez faktyczng (najczesciej sformalizowang i opartg na part-
nerstwie) wspotprace podmiotéw (publicznych, prywatnych i pozarzgdowych) w uktadach
ponadlokalnych, na rzecz réwnoczesnego, skoordynowanego i wieloaspektowego rozwigzy-
wania problemdéw gospodarczych, spotecznych, terytorialnych i przestrzennych, zidentyfi-
kowanych w procesie poszerzonej diagnozy i analizy, zmierzajgcych do realizowania polityki
rozwoju. Projekt zintegrowany musi realizowac cele, ktére zawarte sg w nastepujgcych do-
kumentach strategicznych:

e dlugookresowa strategia rozwoju kraju,
» Sredniookresowa strategia rozwoju kraju,
» strategie zintegrowane, w tym takze krajowa strategia rozwoju regionalnego;

» strategie samorzgdéw réznych szczebli (z uwzglednieniem tworzenia ich zgodnie z no-
wym, rozszerzonym paradygmatem rozwoju)'°.

11.3. Identyfikacja interesariuszy oparta na mapowaniu

W procesie tworzenia projektu zintegrowanego warunkiem koniecznym jest prawidtowo
przeprowadzona analiza interesariuszy. Jak nadmienia J.M. Bryson, sformutowanie ,,intere-
sariusze” odnosi sie do 0séb, grup, albo organizacji, ktére muszg by¢ brane pod uwage przez
lideréw i kierownictwo. Jest to kazda grupa badz osoba, wptywajgca lub pozostajgca pod
wplywem jednostki w procesie realizowania jej strategii, majgc wptyw na ewentualne zmia-
ny w procesie realizacji lub zapisach strategii'!. Interesariusze moga by¢ takze definiowani
jako podmioty lub osoby:

e ktérych dotyczy dany temat lub problem,;
» odpowiedzialne za dany problem badz temat;
» posiadajgce wiedze lub umiejetnosci do tworzenia dobrych rozwigzan lub strategii;

» posiadajgce narzedzia i srodki ku temu, by wprowadzaé rozwigzania lub je blokowac'2.

8 J. Gérniak, S. Mazur (red.), Zarzadzanie strategiczne rozwojem, MRR, Warszawa, s. 146: www.mir.gov.pl/
rozwoj_regionalny/Polityka rozwoju/Projekt Zarzadzanie_Strategiczne_ Rozwojem/Przydatne_dokumen-
ty/Documents/Zarzadzanie%20rozwojem_sklad_PORADNIKO02072012a.pdf [18.12.2014].

9 Strategicznie dla rozwoju, op. cit., s. 6.

10 Ibidem, s. 8.

11 ]J.M. Bryson, What to do when stakeholders matter, “Public Management Review”, Issue 1/2004, Vol. 6, s. 22.

12 Code of good practice. For consultation of stakeholders, The European Commission, Directorate-General for
Health & Consumers, s. 12: http://ec.europa.eu/dgs/health_consumer/dgs_consultations/docs/code_good_
practices_consultation_en.pdf [11.12.2014].
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W publikacjach Instytutu Ipsos MORI, interesariusze odgrywajg niezwykle istotng role jako
zwolennicy, sponsorzy, partnerzy i agenci zmian'3. K. Obt4j opisuje ich jako zdefiniowane
grupy i organizacje, ktére majg swoj udziat w dziataniu organizacji i dlatego z presjg oraz
ich dziataniem organizacja musi sie liczy¢'*. Sg to grupy, instytucje, a takze organizacje,
ktére speiniajg dwa warunki: po pierwsze sg w stanie wywrzec presje na organizacje, a po
drugie, majg wptyw na dziatalno$¢ organizacji, w podejmowanych przez nig decyzjach i ich
efektach'®. Na site obustronnych zaleznosci w definiowaniu interesariuszy zwracajg uwage
G. Johnson, K. Scholes i R. Whittington, wedtug ktérych interesariuszami nazywac nalezy
osoby lub grupy, ktérych powodzenie w osigganiu celéw zalezy od organizacji i ktére same
wplywajg na te organizacje i jej dziatalnos¢'.

Identyfikacja interesariuszy w kontekscie zarzadzania projektem zintegrowanym pomaga
wskazaé kluczowe grupy, ktére posiadajg najwiekszy wptyw na organizacje, stajgc sie po-
tencjalnym partnerem, ktéry moze by¢ zaangazowany w projekt. Metodg analizy intere-
sariuszy, ktéra zostanie zaprezentowana w tym rozdziale, jest zmodyfikowane mapowanie
interesariuszy.

Mapowanie interesariuszy jest metodg, ktérg rozpowszechnili Eden i Ackerman. Jej gtow-
nym mankamentem jest wysoki subiektywizm analizy, gdyz to cztonkowie zespotu (ewen-
tualnie inne wskazane osoby) dokonujg oceny wptywu interesariuszy na jednostke. Metoda
polega przede wszystkim na graficznym odwzorowaniu analizy wpltywu na dang jednostke
oraz jej zainteresowaniem przez interesariusza. W efekcie tego mozna wyréznic cztery grupy
interesariuszy:

1. Podmioty zalezne (ich zainteresowanie jest powyzej Sredniej, natomiast wptyw jest po-
nizej).

2. Obserwatorzy (podmioty, ktérych zaréwno wptyw jak i zainteresowanie ksztaltujg sie
ponizej $redniej).

3. Wyznaczajacy kierunki (ich wptyw jest powyzej Sredniej, zainteresowanie ponizej).

4. Gracze (potencjalni partnerzy, wptyw i zainteresowanie powyzej §redniej).

Tak przeprowadzona analiza pozwala wskazac¢ kluczowych interesariuszy.

Na potrzeby tworzenia projektu zintegrowanego mozna przyja¢ uniwersalny model analizy
interesariuszy za pomocg zmodyfikowanej metody mapowania interesariuszy, ktéry sktada
sie z nastepujgcych etapow:

1. Identyfikacja interesariuszy — na tym etapie osoby dokonujgce analizy muszg wskazac
wszystkich interesariuszy jednostki, z punktu widzenia projektu. Trzeba pamietac, ze
w tym punkcie istotne jest wskazanie wszystkich interesariuszy, bez wartosciowania ich.
Dobrze, jesli prace przebiegalyby zgodnie z zasadami ,,burzy m6zgéw”, umozliwiajgcymi
kreatywne my$lenie w tej czesci prac.

13 Understanding your stakeholders. A best practice guide for the public sector, November 2009, s. 2:
www.ipsos.com/public-affairs/sites/www.ipsos.com.public-affairs/files/documents/understanding-stake
holders.pdf [14.12.2014]

14 K. Obkdj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2014, s. 178.

15 Ibidem, s. 187.

16  G.Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, PWE, Warszawa 2010, s. 123.
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2. Parametryzacja interesariuszy - tutaj nastepuje proces warto$ciowania interesariuszy.
Kazdy z cztonkéw zespotu dokonujgcego analizy interesariuszy musi ocenic¢ kazdego in-
teresariusza, pod kgtem dwdch parametréw: wptywu i zainteresowania — w skali od 1 do
10, gdzie 1 oznacza warto$ci minimalne (wptywu i zainteresowania), a 10 maksymalne
— pod katem obu parametréow. Istotne, aby wszyscy cztonkowie zespotu dokonali oceny
oraz by byla to ich wlasna opinia. Ostateczne wartosci charakteryzujgce kazdego inte-
resariusza powstajg w wyniku obliczenia Sredniej arytmetycznej dla kazdego elementu.

3. Mapowanie interesariuszy — graficzne odwzorowanie na czesci uktadu wspoétrzednych
wplywu i zainteresowania kazdego interesariusza. Powstate we wczeSniejszym etapie
wartosci to wspotrzedne, na przecieciu ktérych powstaje graficzne odwzorowanie intere-
sariuszy. W zaleznosci od ztozonosci projektu liczba tych interesariuszy moze wahac sie
od kilku do kilkudziesieciu.

4. Wskazanie interesariuszy kluczowych — do tej grupy zalicza¢ bedzie sie podmioty, kt6-
rych zaréwno wptyw, jak i zainteresowanie sg powyzej Sredniej (powyzej wartosci 5,0).
W tej grupie mozna znalez¢ zaréwno beneficjentéw, ale takze i potencjalnych partneréow
do projektu. Nie nalezy jednak zapominac o interesariuszach, ktérzy mimo iz nie zostali
zakwalifikowani do grupy kluczowych interesariuszy, znajduja sie blisko tej granicy. Spo-
$réd nich mogg takze rekrutowac sie potencjalni partnerzy do projektu.

Trzeba pamietaé, ze metoda ta pozwala wskaza¢ podmioty, ktére mogg by¢ potencjalnymi
partnerami w projekcie zintegrowanym. Nie mozna zapomina¢, Ze interesariuszy identyfi-
kujemy do kazdego dzialania, projektu, strategii. Trudno wskazac jedng, uniwersalng grupe
interesariuszy, a wrecz niemozliwe jest, by za kazdym razem istniata taka sama grupa inte-
resariuszy kluczowych. To oznacza, ze mapowanie interesariuszy nalezy przeprowadzac za
kazdym razem w sposob indywidualny dla danego projektu, czy dokumentu. Uniwersalno$¢
metody polega na wielu mozliwosciach jej wykorzystania, ale trzeba by¢ bardzo ostroznym
przy wykorzystywaniu wynikow jednej analizy w kolejnych, ktére sg podejmowane, w odnie-
sieniu do innych projektow, dziatan czy strategii.

Tab. 19. Przykladowy formularz sluzacy do identyfikacji interesariuszy
w zmodyfikowanej metodzie mapowania

RN OKRESLENIE STOPNIA
STOPNIA WPLYWU
NAZWA INTERESARIUSZA NA ZAINTERESOWANIA
INTERESARIUSZA JEDNOSTKE PRZEZ INTERESARIUSZA
(1-10) S
1
2
3
n

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie J.M. Bryson, What to do..., op. cit.




Rys. 10. Czeé¢ ukladu wspolrzednych stuzgca do graficznego odwzorowania
zidentyfikowanych i sparametryzowanych interesariuszy
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Wplyw

Zainteresowanie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie J.M. Bryson, What to do..., op. cit.

11.4. Zasady zarzadzania projektem zintegrowanym na przykiadzie
obiektow dziedzictwa poprzemystowego

W pierwszej kolejnosci zostanie wyjasnione pojecie dziedzictwa poprzemystowego poniewaz
to na podstawie tego zasobu zostang przedstawione zasady zarzgdzania projektem zintegro-
wanym. Zostanie réwniez zwrécona uwaga na elementy niematerialne dziedzictwa, ktoére
w kontekscie planowania projektu zintegrowanego stanowig specyficzny rodzaj spoiwa, zna-
czgco wplywajgcego na poczucie tozsamosci lokalnej przez mieszkaricéw terenu bogatego
w ten rodzaj zasobow.

Jak zaznacza R. Towse, dziedzictwo kulturowe to termin bardzo szeroki. Obejmuje zaréwno
obiekty archeologiczne, jak rowniez artefakty, starozytne i wsp6tczesne budownictwo, mu-
zea, archiwa, dzieta sztuki. Oprocz tych materialnych przedmiotéw, ktore zostaty wytwo-
rzone przez cztowieka, dziedzictwo obejmuje takze wartosci niematerialne. Zaliczy¢ do nich
mozna miedzy innymi: tradycje, wiedze, umiejetnosci oraz dziedzictwo naturalne. Oprocz
tego do niej zaliczamy takze ustne tradycje i wypowiedzi, sztuki performatywne, rytuaty
i festiwale, a takze tradycyjne rzemiosto. W niektérych krajach dziedzictwo niematerialne
okreslane jest mianem ,,zywych skarbéw narodowych”"’.

Dziedzictwo przemystowe i poprzemystowe sg terminami, ktére bardzo czesto uzywane sg
jako synonimy. Wskazujg na to zaréwno T. Jedrysiak, jak réwniez M. Kronenberg. T. Jedrysiak
opisujac dziedzictwo przemystowe wskazuje, ze ,dziedzictwo przemystowe obejmuje zabytki
budownictwa przemystowego i techniki. S to obiekty zwigzane z dziatalnoscig produkcyj-
ng, jak réwniez za dziedzictwo przemystowe uznaje sie réwniez maszyny i urzadzenia sta-
nowigce wyposazenie fabryk, zbiory placéwek muzealnych, pojazdy silnikowe, urzgdzenia

17 D. Throsby, Ekonomia i kultura, Wyd. Narodowe Centrum Kultury, Warszawa 2010, s. 75.
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kolejowe itp.!8” Jak sygnalizuje M. Kronenberg nie jest to postepowanie stuszne. Stwierdza
on, ze dziedzictwo przemystowe dotyczy obszaréw, gdzie funkcja przemystowa dalej jest ak-
tywna, a obiekty oprdocz swojej podstawowej funkcji, jakg w tym przypadku jest produkcyj-
na, spetniajg rowniez dodatkowe, w tym historyczng, kulturowg i turystyczng. Dziedzictwo
poprzemystowe dotyczy obszaréw badz obiektow, w ktorych dziatalnos$é produkcyjna ustata,
a podstawowg funkcjg obiektu lub obszaru jest funkcja turystyczna, historyczna czy kulturo-
wa'’. Dziedzictwo przemystowe jako zaséb musi zosta¢ zidentyfikowane oraz w odpowiedni
sposob sklasyfikowane, na przyktad pod katem:

 lokalizacji;

e ochrony konserwatorskiej;

« formy wtasnosci;

e organizacji sprawujgcej piecze nad obiektem,;

e rozroznieniem miedzy materialnymi i niematerialnymi elementami dziedzictwa,
e dotychczasowa forma wykorzystania obiektu;

» obecnos$¢ planu miejscowego;

» mozliwosSci wykorzystania obiektu w turystyce;

* ujecie obiektu poprzemystowego w dokumentach strategicznych.

Scharakteryzowane w ten sposob obiekty dziedzictwa poprzemystowego mogg stanowié
punkt wyjscia do tworzenia i zarzadzania projektem zintegrowanym.

Zagadnienia zwigzane z zarzgdzaniem projektem zintegrowanym nalezy zaczg¢ od wyja-
$nienia kwestii zarzgdzania projektem w ujeciu klasycznym, gdyz bedzie stanowito funda-
ment dla dalszych rozwazan. Zarzadzanie projektem we wspomnianym przed chwilg ujeciu
klasycznym to zbiér czynnosci, ktére wykonywane sg dla osiggniecia wyznaczonych ce-
16w gtéwnych projektu w okreslonym czasie i przy wykorzystaniu okreslonych zasobow?.
Kozminski opisuje zarzgdzanie projektem jako stworzenie i respektowanie pewnych rygoréw
w procesie realizacji projektu. To uchwycenie catosci, niezbednych dziatan koncepcyjnych,
planistycznych, wykonawczych, kontrolnych itp., oparcie ich na mniej lub bardziej sfor-
malizowanych zasadach i procedurach oraz zorganizowanie w jeden proces przebiegajgcy
w odpowiednich, do konkretnych warunkéw, ramach organizacyjnych?'. J. Bogdanienko i W.
Piotrowski wskazujg na waskie i szerokie ujecie w kontekscie zarzadzania projektami, gdzie
szerokie ujecie oznacza dziedzine naukowag, opartg na teoretycznych rozwigzaniach proble-
méw praktycznych, wynikajacych z koniecznosci zaspokojenia zanalizowanych wymogow
zleceniodawcy, przy pomocy dostepnych umiejetnosci, wiedzy, metod, technik i narzedzi
realizacyjnych. Ujecie waskie to inaczej zesp6t dziatan kierowniczych, zwigzanych z realiza-
Cjg projektow oraz zbiér wykorzystywanych w tych dziataniach zasad, metod oraz Srodkéw.
Inaczej mowigc, jest to skoordynowany, zintegrowany i niepowtarzalny zbiér czynnosci in-
formacyjno-decyzyjnych, wykonywanych dla osiggniecia wymaganych zakresem okreslone-
go projektu celéw, ograniczonych dostepnoscig posiadanych zasobow, wedtug okreslonych

18  T.]Jedrysiak, Turystyka kulturowa, PWE, Warszawa 2008, s. 57-58.

19 M. Kronenberg, Turystyka dziedzictwa przemystowego — proba sprecyzowania terminologii, [w:] T. Burzyn-
ski (red.), Dziedzictwo przemystowe jako strategia rozwoju innowacyjnej gospodarki, Katowice 2007, s. 36.

20 J.Kisielnicki, Zarzadzanie. Jak..., op. cit., s. 227.

21 A.K.Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria..., op. cit., s. 457.




technik realizacji zadan szczegétowych??. Na podstawie tych definicji mozna powiedzie¢, ze
zarzadzanie projektem zintegrowanym to zbiér dziatann podejmowanych przez wszystkich
zaangazowanych partneréw, w tym jednostki samorzgdu terytorialnego réznych szczebli, na
rzecz wypelnienia postulatéw zawartych w zintegrowanych dokumentach strategicznych na
poziomie lokalnym i regionalnym, prowadzacych do realizacji celéw nowego paradygmatu
zarzgdzania rozwojem kraju. Nalezy podkresli¢, iz dziatania te podejmowane sg na podsta-
wie rzetelnie przeprowadzonej fazy diagnozy oraz analizy, réwniez pod katem postulatéw
paradygmatow rozwoju i zarzgdzania zintegrowanego.

W kontekscie faz zarzadzania projektem zintegrowanym opartym na dziedzictwie przemy-
stowym nalezy wyrézni¢ nastepujgce kluczowe kroki.

Faza planowania

1. Powotanie zespotu projektowego (w ktérym mogg uczestniczy¢ od samego poczgtku
przedstawiciele partnerow — ich wigczenia nalezy dokonac bez zbednej zwtoki tak, aby
nie byli oni postawieni przed faktem dokonanym i nie odniesli wrazenia, Ze nie majg re-
alnego wplywu na zaden z elementéw w procesie planowania, czy p6zniejszej realizacji).

2. Analiza dokumentéw strategicznych.

3. Mozliwos¢ utworzenia strategicznego dokumentu ponadterytorialnego, bazujacego na
pogtebionej diagnozie i analizie SWOT (SWOT zintegrowany dla obszaru, zawierajacy
elementy: gospodarcze, spoteczne, terytorialne, przestrzenne).

4. Identyfikacja obszaréw problemowych — na podstawie fazy diagnozy i analizy zawartej
w lokalnych i regionalnych dokumentach mozna zidentyfikowac¢ obszary, ktére wymagaja
interwencji, zwtaszcza takie, ktére wystepujg na terenie wiekszej liczby jednostek.

Wybér obszaru problemowego, dla ktérego tworzony bedzie projekt.
Szczegbtowa analiza zasobow.
Identyfikacja i mapowanie interesariuszy.

Zawigzanie partnerstwa.

0 »® N o

Wyznaczenie:

e harmonogramu;

o celu gtéwnego;

e zrédet finansowania;

e poziomu partycypacji (w tym: organizacyjnej, finansowej, merytorycznej, material-
nej);

e podziatu odpowiedzialnosci i korzysci.

10. Wskazanie komérek organizacyjnych wsréd wszystkich partneréw, ktore bedg realizowa-
ty projekt.

22 J.Bogdanienko, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Tradycja i nowoczesno$¢, PWE, Warszawa 2013, s. 211.
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11. Okreslenie celow szczegdtowych projektu, szczegdétowych dziatan, efektéw oraz wskaz-
nikéw rezultatu (na podstawie tego punktu nalezy stworzy¢ zatozenia do procesu moni-
toringu).

12.Uszczego6towienie harmonogramu dziatan, ze szczegdélnym uwzglednieniem zakresu dla
kazdego partnera.

13.Wypelnienie wniosku.

Faza realizacji

W trakcie tej fazy nie mozna zapomina¢ o mozliwo$ciach koopetycji poszczegdlnych jedno-
stek samorzgdowych, ktdra polega na funkcjonowaniu jednostek dziatajgcych na podstawie
czesSciowej zgodnosci interesow i celow, gdzie wspotpraca ta oznacza poszukiwanie synergii
z relacji miedzyorganizacyjnych i zachodzi w procesie kreowania dodatkowej wartos$ci w sie-
ci, a konkurencja dotyczy podziatu tej wartosci?>.

Faza monitoringu i kontroli

Jak zauwaza J. Kisielnicki, kontrolowanie to systematyczny wysitek, podjety w celu ustano-
wienia norm dziatania, poréwnania ich z czynionymi postepami oraz podejmowania dziatan
korekcyjnych, gdy jest to potrzebne, by zblizy¢ wyniki do planu i oczekiwan?*. Monitoring
to z kolei systematyczne zbieranie oraz analizowanie informacji na temat danego projektu
wraz z wykorzystywaniem zebranych danych do zarzgdzania projektem. Jest to zatem pro-
ces ciagly, ktory rozpoczyna sie podczas wdrazania projektu i trwa przez caty okres jego
realizacji®.

1. Realizacja monitoringu polega na realizacji nastepujgcych etapéw:

A. Zbieranie danych wedtug zatozen ustalanych w fazie planowania;

B. Analiza danych - poréwnanie danych czgstkowych wraz z poréwnaniem realizacji
projektu z przygotowanym harmonogramem, w tym takze czesci poswieconej zaso-
bom;

C. Wnioski i propozycje wdrozenn — ktére muszg by¢é przedstawione i zaakceptowane
przez partneréw. Trzeba podkresli¢ jeszcze raz, ze zatozeniem podstawowym projektu
zintegrowanego jest umiejetno$¢ wspélnego rozwigzywania probleméw w uktadach
ponadlokalnych i partnerskich.

2. Kontrola, zwigzana jest z realizacjg nizej wymienionych czynnosci:
A. Ocena realizacji poszczegdlnych dziatan;
B. Zgodno$¢ podjetych dziatan z zatozeniami projektu,
C. Analiza finansowa i merytoryczna;

D. Stopien realizacji celu gtéwnego projektu.

23 A. Adamik, Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, Wyd. Oficyna, Warszawa 2013, s. 466-467.
24 . Kisielnicki, Zarzadzanie. Jak..., op. cit., s. 179.
25 J. Gluchowski, Z. Spyra, Zarzgdzanie w..., op. cit., s. 222.




11.5. Zintegrowany projekt oparty na dziedzictwie poprzemystowym

W ostatniej czesci rozdzialu zaprezentowane zostang dwa przyktadowe projekty zintegro-
wane, oparte na zasobach dziedzictwa poprzemystowego warszawsko-t6dzkiego obszaru
funkcjonalnego. W formie tabelarycznej przedstawiona zostanie filozofia identyfikacji pro-
bleméw, jakie wystepujg na terenach réznych jednostek posiadajgcych dodatkowo specyficz-
ny rodzaj zasobu, jakim jest dziedzictwo poprzemystowe.

Dziedzictwo kulturowe stanowi podstawe produktu turystycznego miasta czy regionu.
Sukces rynkowy uzalezniony jest jednak od sposobu, w jaki dana atrakcja (rdzen produktu
turystycznego) bedzie wspomagana przez elementy produktu poszerzonego i przez promo-
cje. Poprzez projekty nastepuje optymalizacja zasobéw, a takze wskazanie pomystéw i moz-
liwosci ich wykorzystania biorgc pod uwage zasady nowego paradygmatu zintegrowanego
rozwoju. Produkt turystyczny miasta i regionu sktada sie z trzech elementéw: rdzenia pro-
duktu, produktu rzeczywistego oraz poszerzonego. Istotne jest, aby zdawac sobie sprawe ze
szczegblnosci zasobu jakim jest dziedzictwo poprzemystowe w kontekscie produktu tury-
stycznego i mozliwosci jego wykorzystania w taki sposéb, aby realizowac¢ zatozenia rozwoju
ponadlokalnego. Optymalny model wykorzystania zasobéw dziedzictwa poprzemystowego
to turystyczny produkt poszerzony, jednak w Polsce z takim rodzajem produktu, w kon-
tekscie tego specyficznego rodzaju zasobu spotykamy sie rzadko. Jego najwieksze skupisko
odnalez¢ mozna na Slasku, gdzie funkcjonuje Szlak Zabytkéw Techniki skupiajacy atrakcje
turystyczne zwigzane z technikg. Wieloletnie dosSwiadczenie, umiedzynarodowienie szlaku,
rzetelny audyt oraz wypracowany zestaw kryteriow pozwolity uzyskac bardzo wysokg jakos¢
produktu turystycznego. Jest to rdwniez zestaw wytycznych, ktéry powinien postuzy¢ przy
tworzeniu szlakéw tematycznych opartych na materialnym i niematerialnym dziedzictwie
poprzemystowym, wplatujgcym zagadnienia szeroko pojetej kultury w proces zarzgdzania.
Kultura napedza turystyke (muzea, galerie, teatry i sklepy), a instytucje kultury majg pozy-
tywny wplyw na rozwo6j miasta i regionu. Sektor kultury przektada sie réwniez bezposrednio
na inwestycje, poniewaz przycigga przedsiebiorstwa, ktore chcg zapewnic¢ pracownikom eks-
cytujgce zycie kulturalne. Dodatkowo z punktu widzenia spoteczenstwa, kultura przyczynia
sie do rozwoju kapitatu spotecznego i zwieksza zdolnos$ci adaptacyjne organizacji. Wazny
zatem jest nie tylko pierwszy krok polegajgcy na identyfikacji, adaptacji, czy sieciowaniu
(w ujeciu od lokalnego do miedzynarodowego) produktu turystycznego. Trzeba by¢ réw-
niez gotowym na postepujacy proces rewitalizacji, wraz z jego naturg integracji, ktéry moze
przyniesc¢ kolejne, ciekawe obiekty. Trzeba pamietad, ze niezwykle wazng cechg dziedzictwa
kulturowego jest jego niepowtarzalno$¢. Dostepnos¢ obiektow jest zmienna. Najczesciej wy-
stepuje zmiana w dot — na skutek réznych dziatan (w tym takze skrajnych stanowisk stuzb
konserwatorskich, braku polityki, dziatarh i rozwigzan systemowych, lekcewazenia prawa
przez inwestoréw), w tym takze zniszczenia. Rzadziej spotykany wzrost moze nastgpi¢ na
skutek pozytywnych efektéw prowadzonych dziatan, zwigzanych z procesami rewitalizacji
i adaptacji oraz swiadomosci dziedzictwa kulturowego, a zwlaszcza dziedzictwa poprzemy-
stowego. Szansg na jego zachowanie, adaptacje i wykorzystanie na cele rozwojowe sg projek-
ty zintegrowane oparte na tym wyjgtkowym zasobie.

Na podstawie wczes$niej opracowanej diagnozy i analizy (w tym proponowanej analizy
~SWOT zintegrowany”) mozna zasugerowac projekty, ktére bedg rozwinieciem toku mysle-
nia opartym na zasadach zarzgdzania zintegrowanego.
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Tab. 20. Zarys projektu zintegrowanego: ,,Szlak zabytkow techniki obszaru centralnego”

NAZWA -
PROJEKTU SZLAK ZABYTKOW TECHNIKI OBSZARU CENTRALNEGO

Cel gtowny
projektu

Opis projektu

Beneficjenci

Partnerzy
projektu

Tworzenie wysokiej jakosci produktdw sieciowych opartych na kluczowych sktadni-
kach materialnego i niematerialnego dziedzictwa poprzemystowego obszaru cen-
tralnego.

Projekt obejmowac bedzie wskazane kluczowe elementy dziedzictwa poprzemysto-
wego regionu centralnego. Do jego utworzenia wykorzystana zostanie metodologia
tworzenia szlaku tematycznego (w tym przypadku opartego na dziedzictwie po-
przemystowym), ktéra zaktada nastepujace kroki:

1. Identyfikacja zasobow. Musi ona polegac na inwentaryzacji obiektow poprzemy-
stowych z zaznaczeniem, gdzie petniona jest obecnie funkcja zwigzana z tury-
styka, kulturg czy sztuka.

2. Rozmowy przeprowadzone z instytucjami nadzorujacymi wybrane obiekty,
ze szczegolnym zwrdceniem uwagi na szukanie wspolnych wizji rozwoju we
wszystkich obiektach.

3. Okreslenie obecnego klienta docelowego - ,targetu”, dla kazdego wybranego
obiektu.

4. Integracja wybranych informacji - przedstawienie ,wspolnej” wizji rozwoju,
target oraz strategii marketingowej dazacej do maksymalizacji identyfikowania
i zaspokajania potrzeb klientow.

5. Wdrazanie koncepcji szlaku przemystowego:

e Badanie systemu jakosci obstugi klienta;

» Badanie posiadanych zasobow: materialnych, niematerialnych, ludzkich, mar-
ketingowych;

» Wdrozenie wspolnego oznakowania szlaku;

e Wdrozenie wspolnej strategii marketingowe;j.

6. Rozpowszechnienie wiadomosci (dziatania promocyjne) na temat istniejacego
(powstajacego) szlaku.

7. Stworzenie katalogu imprez towarzyszacych.

8. Monitoring, wprowadzanie zmian.

9. Rozwoj szlaku - poszukiwanie nowych obiektow.

10. Waczenie szlaku sieci miedzynarodowe;j.

Kluczowe sktadniki materialnego i niematerialnego dziedzictwa poprzemystowego
wskazane we wczesniejszej czesci opracowania

Instytucje zarzadzajace obiektami kluczowymi, Marszatkowie wojewddztw, Prezy-
denci, Burmistrzowie i Wéjtowie gmin, na terenie ktorych zlokalizowane sa elemen-
ty dziedzictwa




NAZWA <
PROJEKTU SZLAK ZABYTKOW TECHNIKI OBSZARU CENTRALNEGO

1.
2.
3.
4,
Gtowne 5.
dziatania 6.
7.
8.
9.
10.
Rezultat ave
projektu Y

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie autorskiej ekspertyzy , Wykorzystanie potencjatu dziedzictwa poprze-
mystowego warszawsko-tddzkiego obszaru funkcjonalnego” zleconej w procesie opracowania Zintegrowanej Stra-
tegii Rozwoju Warszawsko-+Ldodzkiego Obszaru Funkcjonalnego w ramach projektu: ,,Systemowe wsparcie proce-

sow zarzgdzania w JST”.

stuj

Zawiazanie wspotpracy miedzy réznymi interesariuszami dziedzictwa poprze-
mystowego.

Tworzenie idei nowego produktu.

Selekcja idei nowego produktu turystycznego - w tym miejscu nalezy zebrac jak
najwieksza liczbe pomystéw, odrzucajac te mato atrakcyjne, nie nadajace sie do
realizacji, pozostawiajac w rezultacie idee rokujace najwieksze nadzieje. Rozwoj
i testowanie koncepcji nowego produktu turystycznego - to idea nowego pro-
duktu, wyrazona w kategoriach wymagan klientow.

Analiza ekonomiczna przedsiewziecia - ujecie w perspektywie wieloletniej.
Rozwoj nowego produktu turystycznego.

Testowanie produktu — badania rynkowe.

Wprowadzenie produktu na rynek.

Wprowadzenie corocznej grupy eventow taczacych obiekty, zachecajace je do
wspotpracy.

Monitoring i ewaluacja, w tym informacja zwrotna dla kazdego obiektu, jakie
elementy nalezy poprawic, wskazanie punktdw generujacych niepowodzenia
w zakresie dystrybucji produktu turystycznego.

Aktualizacja listy kluczowych elementow dziedzictwa (wprowadzenie nowych
punktéw, mozliwe wykreslenia obiektdw, ktore nie zastosowaty zasad partner-
stwa przy realizacji tego projektu).

Zintegrowany, konkurencyjny i atrakcyjny produkt turystyczny oparty na material-

h i niematerialnych zasobach poprzemystowych regionu centralnego wykorzy-
acy do ekspozycji najnowsze technologie.
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Tab. 21. Zarys projektu zintegrowanego: ,,Integracja polityki kulturowej i turystycznej na
poziomie samorzadow lokalnych”

CEL

GLOWNY
PROJEKTU

Opis projektu

Beneficjenci

Partnerzy
projektu

Gtowne
dziatania
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INTEGRACJA POLITYKI KULTUROWEJ | TURYSTYCZNEJ NA
POZIOMIE SAMORZADOW LOKALNYCH

Celem projektu jest wypracowanie wspolnych metod promocji, integracja polityk
lokalnych w zakresie kultury i turystyki na rzecz petnego wykorzystania potencjatu
poszczegdlnych elementow, w tym przypadku miejscowosci, przez ktére przebie-
gata kolej warszawsko-wiedenska. Projekt ma na celu organizacje wspolnych wy-
darzen kulturalnych, ktére w jednym czasie (jeden weekend w roku) beda odbywac
sie rownolegle we wszystkich miejscowosciach. Wydarzenia te beda miaty charak-
ter wydarzen kulturalnych, sportowych, integracyjnych skierowanych zaréwno do
spotecznosci lokalnych, jak i turysty docelowego (zainteresowanego dziedzictwem
poprzemystowym). W ramach eventéw moga zostac rozegrane zawody sportowe,
ktore beda miaty charakter cykliczny (np. bieg szlakiem kolei warszawsko-wieden-
skiej), gry miejskie, koncerty i festiwale. Aby potaczyc wszystkie te miejsca zostanie
wykorzystana nowoczesna technologia w zakresie prezentacji ekspozycji zabytkow,
oparta na hologramach, laserowym odwzorowaniu obiektow poprzemystowych tak,
aby w kazdym miejscu mozna byto odnalez¢ elementy z pozostatych miejscowosci.
Dodatkowo projekt zostanie wzbogacony o utworzenie tras biegowych oraz nor-
dic walkingowych, ktérych inauguracja nastapi w dniu festynu poprzemystowego
»1echnicalia”. W kazdym z punktéw umieszczona zostanie stacja wypozyczalni ro-
werow, a wzdtuz szlaku kolejowego powstanie trasa rowerowa tak, aby rowerzy-
sta odwiedzajac kolejne punkty mogt zostawic rower i zmieni¢ $rodek transportu.
W tym celu zostanie poprawiony stan infrastruktury okototurystycznej, ktéra bedzie
zapewniac realizacje dodatkowych potrzeb odwiedzajacych (gastronomia, nocleg,
imprezy towarzyszace). Impreza zostanie zakonczona wielkim pokazem laserowego
odwzorowania konturu obiektow poprzemystowych ,LightTechindustrialia”. Pier-
wowzorem jest festiwal, ktory poprzez teleport internetowy taczy Katowice z Essen
podczas corocznej imprezy promujacej turystyke poprzemystowa: Industriada.

PKP TLK, samorzady lokalne miast: Pruszkéw, Grodzisk Mazowiecki, Brwinéw, Mila-
néwek, Zyrardéw, Skierniewice, Sochaczew, Rogéw

Marszatkowie wojewodztw tddzkiego i mazowieckiego

1. Wytypowanie miejscowosci, przez ktore przebiega szlak kolei (ze szczegélnym
uwzglednieniem rogowskiej i sochaczewskiej kolejki waskotorowej).

2. Okreslenie elementéw infrastruktury okototurystycznej wymagajacej adaptacji
i przebudowania, ktére dostosuja ja do potrzeb turysty.

3. Spotkanie wszystkich przedstawicieli instytucji oraz organizacji zaangazowanych
w zarzadzanie poszczegélnymi elementami dziedzictwa wykorzystywanymi
w tym projekcie.

4. Wytyczenie sciezek sportowych.

5. Przygotowanie festiwalu wraz z zabezpieczeniem miejsca, infrastruktury,
artystéw i opracowaniem tematu przewodniego spotkania (temat zmieniany co
roku).

6. Wytyczenie i wybudowanie $ciezki rowerowe;j.

7. Budowa wypozyczalni roweréw regionalnych.




CEL

GLOWNY INTEGRACJA POLITYKI’KULTUROWEJ | TURYSTYCZNEJ NA
PROJEKTU POZIOMIE SAMORZADOW LOKALNYCH
Rezultat ) ) ) o
] Szlak tematyczny: szlak kolei warszawsko-wiedenskiej
projektu

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie autorskiej ekspertyzy ,Wykorzystanie potencjatu...”, op. cit.

11.6. Zakonczenie

Koncepcja zintegrowanego zarzgdzania jako nowego paradygmatu w polityce rozwoju
kraju przynosi konieczno$¢ nowoczesnego spojrzenia na tematyke projektéw, a przez to,
w sposéb posredni, na zmiane postaw wsrdd niektérych jednostek samorzadu terytorial-
nego. Z dotychczasowych — konkurencyjnych na postawy koopetycyjne, gdzie zachowana
jest mozliwos¢ rywalizacji miedzy jednostkami w niektérych obszarach, a zarazem $cista
wspotpraca w zidentyfikowanych sferach kluczowych. Zaprezentowane w rozdziale zasady
zarzgdzania projektem zintegrowanym, na przykladzie obiektéw poprzemystowych, majg
charakter uniwersalny, ktére mogg zosta¢ zaadaptowane takze w przypadku innych rodza-
jow dziatan zintegrowanych.

Informacja o autorze

Filip Moterski, magister, asystent w Katedrze Zarzgdzania Miastem i Regionem, Wydziat
Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego
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