Danuta Makulska
Koncepcja zarz gdzania strategicznego a zarz adzanie w regionie

Celem opracowania jest przedstawienie zagadzi®iazanych z zargzaniem
strategicznym i ich zwizku z politylka regionala w warunkach integracji europejskiej.
Zmiany ustrojowe jakie nagtity w Polsce po 1989 roku spowodowaty koniecZno
poszukiwania nowych metod zadzania w jednostkach terytorialnych. Reforma
administracyjna wprowadzita nowy podziat terytamali spowodowata jakiciowe
zmiany w strukturze i funkcjonowaniu organéw adriracji publicznej. Nowymi
jednostkami podziatu statyesivojewddztwa, powiaty i gminy. Nagdita rozbudowa
struktur samorglowych zgodna z demokratyzadjdecentralizag funkcji paistwa.
Postpujacy rozwoj samoradnasci wymusit wyksztatcenie umiejnosci zaradzania
w jednostkach terytorialnych przez elity wyloniomedemokratycznych wyborach.
Ponadto reforma miata sprzyjaacjonalizacji wydatkéw ze&rodkéw publicznych
poprzez wprowadzenie nowych efektywnych metod aztmania odpowiadagych
wspotczesnym uwarunkowaniom prawnym i gospodarczym.

Wiadze samorglowe zostaly wdczone do systemu zadzania jednostkami
terytorialnymi. Zapocztkowato to proces wypracowania nowych metod gdzania
i zwigzane bylo ze zdobywaniem wiedzy o nowych uwarunkoaeh rozwoju
jednostek terytorialnych, jak i poznawaniem stosopea metod zaggdzania w krajach
Unii Europejskiej oraz z wyksztatceniem umgiejosci praktycznego ich wprowadzania
w zycie. Coraz powszechniej stosowanetod, zaradzania rozwojem w jednostkach
terytorialnych w krajach unijnych jest zadzanie i planowanie strategiczne. Metoda
ta byla wykorzystywana w przegbiorstwach od lat osiemdziggich i zostata
przystosowana do potrzeb zzitzania w jednostkach terytorialnyth Jej przydatng
potwierdzity dwudziestoletnie dwiadczenia wykorzystania zadzania strate-
gicznego w praktyce. Gléwnym elementem zdrania strategicznego jest
opracowanie i wdrzenie strategii rozwojd".

Metodologia opracowania i wdienia strategii jest zgodna ze wspoéiczesnymi
nurtami  demokratyzacji procesu zglzania i tworzenia spotecrstwa
obywatelskiego w Unii Europejskiej. Zaktada as#enie w proces opracowania

190 A, Zalewski (red.),Nowe zarzdzanie publiczne w polskim samgizie terytorialnym,
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 28039.

91D, Stawasz (red.Ekonomiczno-organizacyjne uwarunkowania rozwojaoria i praktyka,
Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, £ @004, s. 30.
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strategii i zargdzania wszystkich uczestnikow proceséw rozwojowgabhodzcych

w danej jednostce. Wykorzystanie zaitzania strategicznego wymaga kompleksowej

wiedzy o mechanizmachadzacych rozwojem jednostek terytorialnych w warunkach

gospodarki rynkowej, przebiegu proceséw gospodaittzy uktadach ponadlokalnych,
uwarunkowa srodowiskowych oraz kulturowych. Wae jest rownig posiadanie
wiedzy z zakresu organizacji i zadzania.

Przygcie metody planowania i zadzania strategicznego w Polsce dla jednostek
terytorialnych zwizane bylo réwnig ze standardami stosowanymi w Unii
Europejskiej w odniesieniu do funduszy europejskidednym z warunkéw byto
posiadanie opracowanej poprawnie strategii rozwéfwoces adaptowania metod
zarzdzania strategicznego do warunkow polskich nasgilw okresie ubieganiasib
cztonkostwo w Unii Europejskiej.

Planowanie strategiczne jako funkcja adeania strategicznego jest powszechnie
stosowane w rnego rodzaju organizacjach m.in. w jednostkach gdamzych, ale
tez w jednostkach terytorialnych. Procesy zachodzw ramach rozwoju lokalnego
poréwnywalne s do proceséw zachogizych w gigantycznej firmie wytwarzgjej
wiele produktow i wykorzystarej wiele zrédet zasilania. Mina znalé¢ pewne
podobigistwa midzy jednostk gospodarcza jednostk terytorialm'®%

* w obu przypadkach dziatania sakierowane na agjnigcie celu gitbwnego, maj
charakter dziatacelowych,

» obie struktury funkcjonajw warunkach gospodarki rynkowej i globalnej,

» obie dziatag w warunkach konkurencji i wspétpracy, jednostkiyterialne staraj
sie uzysk& jak najwiksz ilos¢ kapitalu zewntrznego, usityj wypracowa
przewagi konkurencyjne w poréwnaniu z innymi jedkami tego typu,
jednoczénie czasem nawzuja wspotprae aby poprawd swop pozycg,

» obie funkcjonuyy w okrelonym srodowisku prawnym, maj ustalone zasady
finansowe, w przypadku jednostek terytorialnych musespektowé przepisy
dotyczce m.in. zrodet dochodéw czy przepiséw odnasygch st do ustawy
0 zagospodarowaniu przestrzennym itp.,

» obie dyspony okreslonymi srodkami finansowymi i metodami ich pozyskania oraz
gospodarowania,

» posiadag okreslony maptek i zasoby,

» posiadaj okreslona struktue organizacyja,

1923, Kot, Zarzzdzanie rozwojem gmin a praktyka planowania stramgego,Wydawnictwo
Uniwersytetu £6dzkiego, £Gd2003, s. 142.
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» obie funkcjonuy w otoczeniu, ktére ksztattuje ich oklene relacje oraz skutki
dziatania,

» stosuj procedury decyzyjne uwarunkowane ich struktunganizacyja,

* ich dziatania maj charakter eigty, zwiazany z czasowym horyzontem planowania.

1. Rys historyczny

Wraz z pojawieniem ei zacatkOw spotecznéci ludzkiej wyshpit problem
zaradzania. Kieryc sk racjonalndcia ludzie formutowali w sposob mniej lub
bardziej przem§lany cele, ktére wynikaly z dwiadczén ioczekiwa'®
W staraytnosci rozr@niano cztery rodzaje dziatatego typu: rzdzenie pastwem,
dowodzenie wojskiem, administrowanie ¢aami, wydzielonymi jednostkami
terytorialnymi i instytucjami publicznymi oraz zadzanie organizacjami
gospodarczymi. Jednak w praktyce w stgtnosci i sredniowieczu rénice medzy
rzadzeniem, dowodzeniem iadministrowaniem nie bylyszgge widoczne.
Réznicowata je gtownie sytuacja polityczna. W zasaddiatalné¢ gospodarcza
przebiegata w sposob tradycyjny. Miejsca pracy bgbjczsciej dziedziczone, a
umietnosci przekazywane z pokolenia na pokolenie. Do raajiz wickszych
przeds¢wzie¢ np. budowy kéciotdw sprowadzano €sto specjalistow z zagranicy,
majacych bogate diwiadczenie. W takich uwarunkowaniach urgieps¢ rzadzenia,
dowodzenia i administrowania wystarczaty do funko@wania pastw i spoleczéstw.
Tego typu dziataln@ byta jednak oparta na oktenych zasadach np. Bahilczycy
opracowali rozwingte kodeksy prawnicze i zasady polityczne didév, Chihczycy
stosowali przemilane systemy biurokratyczne na potrzebwudeenia i wielkich
budowli, Rzymianie tworzyli struktury organizacyjnea potrzeby komunikacji
i kontroli. Zasadniczy pogp nasipit z pojawieniem s rewolucji przemystowej.
Wielki przemyst stworzyt potrzebteorii i praktyki zarzdzania oraz konieczgé
zatrudnienia nowej grupy zawodowej - kadry kierowzej. Rozkwit zarzdzania
przypada na XX wiek i jest zazany z potrzebami dych przedsibiorstw ze wzgidu
na ska¢ zatrudnienia i konieczié zaangaowania znacznyclirodkéw materialnych
oraz wysoki stopie komplikacji powhzan gospodarczych reilzy poszczegolnymi
jednostkami danego przeelsiorstwa®™.

193 A, Zelias, Teoria prognozyPaistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1979, s. 9

194 B. Glinski, B. Kuc, P. SzczepankowskZarzdzanie strategiczne, geneza, rozwdj,
priorytety, Wydawnictwo KEY TEXT, Warszawa 1996, s. 22.
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2. Geneza zarzadzania strategicznego

Zarzpdzanie strategiczne jest zaréwno dziedzwiedzy, jak te konkretry
dziatalngcia w systemach gospodarczych. Zgzanie strategiczne jako nowoczesny
system zarglzania obejmuje uniwersalne sposoby, pozwedaj skutecznie
rozwiagzywa: problemy zwizane z funkcjonowaniem organizadtji Ztozonasé
podmiotu decydujeze stosowane asbardzo réne podejcia i metody badawcze.
Geneza zarglzania strategicznegadzy st z takimi tworcami jak: A. D. Chandler jr.,
H. I. Ansoff, P. Drucker. A. D. Chandler badat eamigdzy strategi a struktug
i sformutowal wiele twierdzig ktore staly si tezami zargdzania strategicznego. Jedna
Z nich méwita o tymze punktem wyjcia dziatalngci firmy jest strategia, ktérej ma
by¢ podporadkowana struktura organizacyjna. A. D. Chandler bwolennikiem
decentralizacji zawdlzania, ale zarazem przypisywat nadirze znaczenie
planistycznej i koordynacyjnej funkcji kierownictwa zwiazku z dostosowaniemesi
do spontanicznie i autonomicznie zmienidj skt sytuaciji. H. I. Ansoff z kolei byt
prekursorem podsgia analitycznego i planistycznego w zgzaniu strategicznym. W
1965 roku przedstawit w ksice Corporate Strategyrozbudowan metodologs
planowania dlugoterminowego, opracowat koncepopdelova strategii, sformutowat
wiele zalecé prowadzenia bada diagnostycznych. Uwzglinit rowniez warunki
otoczenia zewgtrznego iwewntrznego oraz przyczynit si do budowania
przedstbiorstwa kreatywnego. P. Drucker Wanaging for Resultssformutowat
zasady analizy wyboréw na podstawie koncepcji kateacji, co byto przyczynkiem
do analizy strategicznéj.

Innymi postaciami, ktére odegraly istatnole w zaradzaniu strategicznym byli
R. L. Ackoff i K. R. Andrews. Pierwszy rozwih rachunek optymalizacyjny dla
potrzeb zargdzania firmy, a take opracowat syntezplanowania strategicznego.
K. R. Andrews byt wspoéttwdec modelu, ktérego dwie gtowne funkcje dotyczyly
diagnozy sytuacji zewitrznej ianalizy wewetrznej, z drugiej strony decyzji
strategicznych i kierowania politgkgospodarcz Model ten jest jednz koncepcji
analizy SWOT (S - strengths, W - weaknesses, Opertymieties, T — threats). Wraz
ze sw grupm opracowat ogoélm koncepao zaradzania strategicznego.

195 B. Kozuch, Zarzdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich orgaiji, Wydawnictwo
PLACET, Warszawa 2004, s. 179.

19 A. Stabryta,Zarzdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmgdydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 21.
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W latach osiemdziesiyjch XX wieku nastpuje wielokierunkowy rozwdj
planowania strategicznego. M. Porter przedstawiack&pcg sektorowej analizy
strategicznéj’. K. Ohmae eksponuje rolklienta kedacego gtéwnym czynnikiem,
ktory determinuje wszystkie strategie firmy. Auten propaguje globadnlokalizacg,
ktorej istot, jest tworzenie rozbudowanej dystrybuciji, zslcej zaspokojeniu potrzeb
globalnego klientd®. W ostatniej dekadzie XX wieku M. Porter rozwijeoeomiczmn,

i polityczra  koncepag migdzynarodowej konkurencji i wspotpracy, wskazuje na
znacaca role przemystéw narodowych iwiatowych®. Z kolei H. Minzberg
przedstawit model dmacy odpowiednikiem strategii, w ktorej poszczegokmsci
sktadowe mog by¢ dowolnie zestawiane, redukowane i przeksztatcapiey
rbwnoczesnym zad®niu, ze musi by ona skorelowana z celami firmy oraz
zmieniapcym sk otoczeniem. Uzyskuje gielastyczné¢ dziatania, polegafa na
potaczeniu refleksji strategicznej, swobody kreowaniampgstéw i podejcia
planistycznego. Obecnie zadzanie strategiczne charakteryzujeistegraciy roznych
podef¢ i teorii. Pochodz one z rozwizan stosowanych w organizacji i zadzaniu,
informatyce oraz komunikacji spotecznej. Kulturgamizacyjna, zdolrié uczenia si

i kompetencje zawodowe ksztaltupbraz rozwinitego zarzdzania strategicznegf@
W zarzdzaniu dotyczcym jednostek terytorialnych mamy réwaikie zagadnienia
jak refleksja strategiczna, kreowanie pomystow opatrzele duzej elastyczngci
przyjetych rozwizan.

W teorii zaradzania wys{puja rozne szkoly mylenia strategicznego. Z punktu
widzenia regionu interesaga jest szkota ,zasobdw, umggjosci i uczenia .
Podstawow przestank jest tu zataenie,ze aby zrozumiezrodio sukcesu organizacii,
trzeba zrozumie konfiguracg jej unikalnych zasobow i umighosci. Cenndé
zasobow i umiejtnosci okreslana jest w dwu giach. Pierwsze wychodzi z zaemia,
ze zasoby g strategicznie wane wtedy, gdy gscenne, rzadkie, trudne do imitacji oraz
efektywnie zorganizowane (wykorzystywane). W drugifaciu zaktada i, ze @
cztery podstawowe przewagi konkurencyjneznrodng¢ firmy, ograniczenia
mobilnasci zasobdw na rynku, ograniczenia ex ante i ex gogkurowania. Zaktada
sie ponadto aktywne powzanie mgdzy zamierzeniami i zasobami firmy. Zagmia

197 M. Porter,Competitive Strategyl,echniques for Analizing Industries and Competita@80,

s. 50.

19 K. Ohme,The Mind in the Strategistic Grow-Hill Inc, New York, 1982, s 34.

199 M. Porter, Competitive Adwantage in Nationshe Macmillan Press Ltd, Londyn 1990,
S. 56.

200 A Stabryta,Zarzdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmfdydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 25.
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przyjete przez ¢ szkok mogy odpowiada sytuacji jals mamy w przypadku regionu,
gdzie zasoby s ograniczone, spotykamy konkretne otoczenie zgweme i mamy
okreslone cele do zrealizowania.

Element ,umiejtnosci i uczenia si” mozemy przedstawina podstawie organizacji
uczcej sk, ktéra powinny charakteryzowanastpujace cechy:

» zdoInc¢ adaptacyjna dostosowanig gio zmian otoczenia,

* rozwO0j umiegtnosci menaderow,

* staly rozwoj systeméw zagdzania.

Omawiajc ewolucg zarzadzania strategicznego trzeba stwieédzie na jego
obecny ksztalt miaty silny wplyw vie kierunki naukowe: kierunek behawioralny,
neoklasyczny i systemowy. Kierunek behawioralny anar uwag na rok kultury
organizacyjnej w rozwoju. Kultura organizacyjna tjesspélnym dla wszystkich
czlonkdw organizacji zbiorem wadd, przekona, stylow i sposobéw dziatania, co
stanowi istotny czynnik zachowania strategicznégtasnie ona sprzyja tworzeniu
i skutecznemu wdeaniu racjonalnej strategii zaidzania. Kierunek behawioralny
postuluje mtkka formulk zaradzania sprzyjaca rozwojowi aktywndci oraz
innowacyjndci pracownikow. Drug orientaci w dziedzinie zarmzania byt nurt
neoklasyczny. Podstawdla tej koncepcji jest zagdzanie przez cele oldane
w kazdej dziedzinie. Podkée sk role motywacji, uczestnictwa i satysfakciji
w zaradzaniu ludmi co odpowiada aspektom spotecznym w gdzaniu. Trzeci
kierunek podkréla rok ujecia systemowego, w ktérym uktad informacyjno-deggyy
odwzorowywany jest przez cele, organizafjinkcjonowanie, koszty i efektywsa

W praktyce poszczegolne szkoly wia@ okreslone poghdy, a wszystkie razem
stanows dopetniajca Sig catas¢. W przypadku zarglzania strategicznego regionem
istotne jest wykreowanie wizji i misji pgdzone z podéfiem analitycznym
i planistycznym. Czynnik kompetencji zawodowych tee nadal kluczow role
w skutecznéci zaradzania strategicznego. W zagizaniu strategicznym regionem
praktyczne zastosowanie mayszystkie trzy szkoly, w pierwszej istotny jesyioaik
kultury organizacji 4czacy sk z tazsamdcia terytorialra, w drugiej wykorzystuje si
cele wyznaczage kierunek rozwoju regionu, w trzeciej poditee si znaczenie
struktury jednostki terytorialnej jako systemu inf@cyjno-decyzyjnego.

Zasady zarglzania strategicznegm 20 ogdlne wytyczne ksztatiuge mylenie
strategiczne (filozo§i zaradzania). Maj réwniez zastosowanie w rzeczywistd
gospodarczej. W zagdzaniu strategicznym pojawiagswiele problemow i zada
ktérych rozwiazanie musi b§ oparte na okkonych zasadach. Dopetriapie one
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wzajemnie tworgc wzorzec pozwalagy na opracowanie skutecznej strategii
zaradzania. Maemy wyr&nié nastpujace zasady™:

celowaci - zawierajca formutowanie wizji i misji strategii, dobranie &e¥
czastkowych do odpowiednich warunkéw wegtrznych i zewstrznych,

myslenia strategicznego - koncentiey sig na kompleksowej analizie sytuaci
wewrgtrznej i otoczenia zewgtrznego, dokonaniu wyborow strategicznych,
skupieniu s na problemach pierwszaanej wagi,

zachowania strategicznego - dotyeg gtdwnie empirycznego podeja

w podejmowaniu  decyzji  (wykorzystanie &@wadczenia), umigfnosci
prawidtowego ustalania preferencji w ksztattowarstrategii, przygotowania
podmiotu do zmian jakie magnaspi¢ w otoczeniu oraz ksztattowania zmian
w otoczeniu sprzyjagych rozwojowi podmiotu,

podefcia systemowego - moéwda o traktowaniu podmiotu jako ukiladu
wielowymiarowego (spoteczno-ekonomicznego, prodineyo, technicznego),
dazenia do osgigniccia i utrzymania spojrigi wszystkich sktadowych danej céd
ze wzgkdu na ztgone cele,

wyboru strategicznego - podkfajaca rolg zmiany pozycji strategicznej,

podefcia sytuacyjnego - mowga 0 ksztattowaniu relacji podmiotu z otoczeniem
w celu osiagniecia wzajemnych korzgi oraz o adaptacji w odniesieniu do
uwarunkowa rynkowych, spotecznych, politycznych i ogéinokuéiwych,

zmiany strategicznej - uwzglniajaca uniwersalne wzorce ekonomiczne
i organizacyjne w dziataniu praktycznym,

przewagi konkurencyjnej - mowga o zdobywaniu i wykorzystywaniu zasobow
oraz o zaspokajaniu powszechnych potrzeb,

kreatywndci - podkrélajaca znaczenie wptywu na otoczenie,

rozwijania wiedzy ludzkiej - koncentrga sic na koncepcji organizacji uazej sk,
doborze kadr o najwgzych kwalifikacjach zawodowych i umgposci pracy
w zespole oraz doskonaleniu metod zdrania,

rozwijania wezi spotecznych poprzez rozwijanie komunikacji spafe),
ksztaltowanie pozytywnego wizerunku podmiotu,

analizy pozycyjnej - sprowadzagj st do prowadzenia badav zakresie oceny
pozycji oraz wdreenia koncepcji benchmarkingu w zwku ze strategi

201 A, Stabryta,Zarzdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmfdydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 32
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o reakcji w warunkach nadzwyczajnych - twarz zabezpieczenia prawne
i ekonomiczne przy decyzjach strategicznych podejamych w warunkach
zwigkszonego ryzyka, minimalizacja strat w sytuacjagtiyicznych,

» kontroli - wmontowan w prowadzenie wszechstronnego monitoringu.
Zarzdzanie jest dziedzinwiedzy coraz bogatszi bardziej skomplikowaqn Jej

celem jest zapewnienie diugotrwatego rozwoju jethi@ospodarczej. Najogolniejsz

definicje zaradzania podaje T. Markowski, ktéry okte zaradzanie jako dziatanie
polegajce na oddziatywaniu na ludzi w celu sklonienia idb wykonywania
wyznaczonych zadaoraz takim wykorzystaniu zasobow organizacji, asyagmaé
zalazone cele. Podkéa tak’e znaczenie specjalistycznej wiedzy utivaiajacej
skionienie ludzi do podejmowania Zganych przez zagdzapcego zachowa

i sprawnego wykonywania funkcji zadzanid®>. Natomiast Stefan i Stawomir

Ignatiuk definiup zaradzanie jako ,proces agly, realizowany pod nadzorem

kierownictwa firmy przez wszystkich pracownikow. Ydfocesie tym prawidtowo

zarzdzana organizacja agiajpc swe cele nabywa wgi nowe umiegtnosci, wciaz sie
uczy. Dzeki temu jest zdolna szybko dostosowywaie do zmieniajcych se
warunkéw otoczenia zewtrznego™®,

Obok zarzdzania maemy wyr@ni¢ zaradzanie strategiczne, ktore jest gdem
od zaradzania bieacego na rzecz zadzania dtugookresowego obejracggo
kompleksowo wszystkie najumiejsze procesy spoteczno-gospodarémmjowiskowe
zachodzce na konkretnym obszarze. Zgizanie strategiczne ma charakter aktywny
i wyprzedzagcy. Skupia si na tworzeniu warunkéw dla rozwoju Zaglanych
proceséw i unikania dolz zminimalizowania przewidywanych zageh. Jest
dyscyplim stosowan, zorientowan problemowo, kojarga czynniki, procesy i me-
chanizmy zwizane z rozwojem. W procesie tym memy wyr&ni¢ nastpujace kroki:
identyfikacja i zdefiniowanie problemu, okftenie wszystkich istotnych okoliczéa
i czynnikdbw zwizanych z rozwizywaniem problemu oraz ustalenie posguni
niezkednych do jego rozwikania. H. A. Simon wyrit cztery fazy procesu
decyzyjnego: fwiadomienie sobie potrzeby Ilub okazji do pmih decyzji,
formutowanie wariantéw dziatania, ocena wariantowazo wybér wariantéw do
realizacjf®. W kshzce pod red. A. Zalewskiego znajdujemy defi@iopdwiaca, ze
zarzdzanie strategiczne to ukierunkowany na przy$zpwvoces planowania i wyboru

22T Markowski,Zarzdzanie rozwojem mias®WN, Warszawa 1999, s. 15.

2035t Ignatiuk, St. IgnatiukZarzzdzanie strategiczne swietle teorii i praktykiWydawnictwo
Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Biatymstoku, Biatysta®03, s. 13.

204 A Simon,The New Science if Management Decisidarper Row, New York 1960, s. 67.
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celéow rozwoju oraz zadarealizacyjnych, wdraania przygtych postanowii a take
monitorowania i kontroli wykonywania przysztych po&®®. Z kolei J. Bogdanienko
pisze,ze ,zaradzanie strategiczne naletraktowa jako kompleksowy zespét funkcji
obejmupcy tworzenie koncepcji czyli planowanie strategezwdraenie planow, ich
realizacg i kontrok co poszerza zakres dziatatuzacych ksztattowaniu przysziego
rozwoju i wzbogaca zestaw metodzgieych temu celow?®. Zarzadzanie strategiczne
to proces nastawiony na formutowanie i widnaie strategii, ktore sprzygwyzszemu
stopniowi zgodngci organizacji z jej otoczeniem i agnigciu celow strategicznych.
Jest ono aigtym i kompleksowym proceséth Wiaczamy tu réwnie sposéb mslenia
0 zaradzaniu. Zargdzanie strategiczne jest widziane przez autoranidgfijako
ulepszona odmiana tradycyjnego z@zania z inaczej ustawionymi celami i o zl#
szonej skuteczrioi dzigki wykorzystaniu stratedfi®.

Mozna te przedstawd definicjc majca na uwadze czyngoiowy sens zaudzania
strategicznego. Rozpatrujemy wowczas proces infogina-decyzyjny, ktérego celem
jest rozstrzyganie o kluczowych problemach dziak&dn o przetrwaniu i rozwoju, ze
szczegllnym uwzgtnieniem oddziatlyma otoczenia i wztowych czynnikow
wlasnego potencjatu wytworczego. Istotne jest prnoyyanie maliwie nielicznych
priorytetow o strategicznym charakterze. Pozwaladoidentyfikaci przedsiwzieé
mniej znacgcych dla przyszici®®.

Inna definicja zarglzania strategicznego méwie jest ono zwizane z kierowa-
niem rozwojem organizacji, w dtugim czasie nastaima wykorzystywanie szans
i unikanie zagreen pojawiapcych se w otoczeniu. Jest to proces gggnia celow
w drodze wykorzystywania wdaiwych srodkéw w konkretnym miejscu i czasie, przy
uwzgkdnieniu istniegcych ogranicze i mozliwosci. Mozemy odniéc¢ tg definicjg do
regionu, w ktérym niezwykle istotne jest wykorzystaszans i omijanie zagren oraz
oparcie rozwoju o wtasn&odki lub osrodki pochodace z zewntrz.

205 A, Zalewski (red.),Nowe zargdzanie publiczne w polskim samgdzie terytorialnym,
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 260%93.

206 3. BogdanienkoW poszukiwaniu przyszld. Zarzdzanie strategiczne fimm Wyzsza
Szkota Finanso6w i Zagdlzania w Biatymstoku, Biatystok 2002, s. 8.

207 A, Stabryla,Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmlydawnictwo naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 13.

208 B, Glinski, B. Kuc, P. SzczepankowskZarzdzanie strategiczne, geneza, rozwoj,
priorytety, Wydawnictwo KEY TEXT, Warszawa 1996, s. 99.

209 A Kaleta, Proces wyboru strategicznego — kluczowy etapqziamia strategicznegay:
Zarzdzanie strategiczne w badaniach teoretycznych raktpce,A. Kaleta, K. Moszkowicz
(red.), Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej imL@ngego we Wroctawiu, Wydawnictwo
AE we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 73.
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W procesie zagglzania strategicznego wymdia st pie¢ faz odpowiednich dla
ujecia regionalnego:

 analiza pozycji wyjciowej, perspektywy jej zmiany oraz ustalenie zagazych

celoéw dziatania.

» sformutowanie mdiwych alternatyw strategicznych i wyb6r najbargzie

atrakcyjne;j.

» opracowanie planu strategicznego, w ktorym skogkmtane s cele dziatania

i okreslone zagraenia strategiczne.

» ksztaltowanie organizacji — w szczegdoiostruktur korzystnych dla realizaciji

strategii.

* realizacja strategii.

Zarzmdzanie strategiczne jest ami wynikiem mylenia strategicznego, ktore
oznacza: genie do poznania sytuacji, badanie szans i zafgrav otoczeniu,
wybieganie myla wiele lat naprzod, stosowanie metod analizy i @leenia,
umazliwiajacych gromadzenie potrzebnych informacji, posiadaroé do ustawicznej
zmiany sytuacji i sposobow dziatania, zgodnie Zavizmieniahcym sk otoczeniem,
umiejtne podejmowanie ryzyka i godzenie siniepewnécia dziatania,

Co zatem odria zaradzanie strategiczne od tradycyjnie pojmowanego
zaradzania? Gtéwne wyznaczniki opigog zarzdzanie strategiczne to odniesienie
sie do realizacji celow catej organizacji oraz ori@jaorganizaciji skierowana ku
przyszigci. Zaradzanie strategiczne integruje zgizanie poszczegolnymi funkcjami,
ktadzie nacisk na agjniecie dynamicznej réwnowagi, dopasowanie struktury
i zasobow do poziomu celow strategicznych, uedgla bardzo obszerne
uwarunkowania zewgtrzne i uwarunkowania wewtrzne (zasoby i kompetencje) oraz
bierze st pod uwag rézne interesy rinych grup.

3. Strategia

Wspoitczaénie strategia jest efektem dziatania jakim jeshpleanie strategiczne.
Pojecie strategii pochodzi od greckiego stos@ategos ktore oznacza osaly ktora
dowodzi armi, tworzy koncepg walki, a wec decyduje o zwyestwie lub porace.
Dlatego wedtug Grekow strateg powinien dobrze¢anajenne rzemiosto oraz undie
dowodzt zolnierzami w walce. Uwali, ze strateg petnit bardzo wwaa role,
wymagali od niego wiedzy i zdoléa taktycznych oraz talentu i oddziatywania
charyzmatycznego. Dgpo latach wiemyze strategia zasglzania ma fundamentalny
wplyw na sukces czy parke firmy. Strategt mozemy odniéé tez do polityki
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regionalnej. Wedtug A. Klasika strategia to rn@zie zaradzania rozwojem lokalnym,
w ramach ktérego ustalone zostgjriorytety rozwojowe oraz gij krokéw ktérych
wykonanie zapewni agjniecie celdvi'®. Jest to jedna z najbardziej ogélnych definicji
strategii odnosica s¢ do dziata regionalnych.

W innym ugciu strategi mozna zdefiniowéd wedlug podeicia przedmiotowego
i podmiotowego. Takie ufie przedstawili J. Bieniecki i B. Szczupak. Wedlug
pierwszej definicji strategia stanowi wegtreny, spoéjny zbior rozvizan
determinugcych charakter dziatapodejmowanych w okresach baeych i przysztych
przez wiadze lokalne. Autorzy wegju podmiotowym okrélaja strategt jako zbior
zasad (kryteridw), na podstawie ktérych powinnyg ppdejmowane decyzje kluczowe
dla rozwoju jednostki terytorialrféj.

Zastosowanie teorii strategii w procesie zdrania organizacjami gospodarczymi
pojawito sk w pocatkach drugiej potowy ubiegtego stulecia. Najsze zastugi
w definiowaniu i wdraaniu strategii mial ekonomista ameryik&i A. Chandler.
Strategé przedsibiorstwa definiowat jako ,ustalenie dtugoterminovayccelow
i zamierz@, kierunku dziatania oraz alokacji zasobéwzgtych do osigniecia tych
celow™? Z kolei wedtug R. L. Ackoffa strategia dotyczyugbokresowych celéw
i sposoboéw ich oggania wptywajcych na system jako catg*e

Ciekawa i obszern definicje strategii podat K. Andrews: strategia jest modelem
decyzji podejmowanych w przegbiorstwie, determinacych oraz objgniajacych
sens jego istnienia i cele; modelem provaagen do powstania podstawowej polityki
i plandéw, dzéki ktérym oshgane g cele; okrélajacym rodzaje dziatalnwi, do
ktorych dyzy firma, jej aktualny izamierzony charakter, jaldwniez istok
ekonomicznych i pozaekonomicznych kaay jakie firma pragnie przysporzy
wszystkim zainteresowanym: pracownikom, klientorspalnikont*, Z kolei E. Gray
definiujac strategi skupit sé na formutowaniu gtdwnych misji, zamierzé celow
organizacyjnych wykorzystywanych do tworzenia pergbéw oraz wskazywania

20 A Klasik, Lokalny rozwéj gospodarczy i metody jego budowaniaGospodarka lokalna w
teorii i praktyce,z. 734 Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Vetaw
1993, s. 30.

21 3. Bieniecki, B. SzczupakStrategia rozwoju lokalnegow: Zarzdzanie strategiczne
rozwojem lokalnym iregionalnymred. A. Klasik, F. Kuanik, Akademia Ekonomiczna w
Katowicach, Katowice 2001, s. 63.

#2 A, Chandler,Strategy and StructureChapters in History of Industrial EnterpriceVIT
Press, Cambridge 1962.s. 10.

23R, L. Ackoff, Redesigning the Futurd, Wiley, New York 1974, s. 29.

24K, Andrews,The Concept of Corporate Strategubl. D. Irwin, Homewood, 1987, s. 54.
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metod niezbdnych do wdraania zaléen koniecznych do osgania celow
organizacfi>. Podobnr definicie mazemy znale¢ u J. Gacinskiego, ktéry definiuje
strategt jako ,sztuk wyznaczania diugofalowych celéw systemu gospod@@z
modyfikacji tych celéw stosownie do przewidywa zmian zachodgych w trakcie
realizacji strategii, okidania wielkcci i rodzaju zasobow niezlinych do osigania
wyznaczonych celéw, polityki ich pozyskania orazjoaalnego ich rozmieszczania
w systemie iytkowania™®,

Odmienne ujcie przedstawit A. C. Hax, wedtug niego stratéJia

* jest spéjnym, jednoazym i integrujcym uktadem decyzji,

e ustala i ujawnia zamierzenia organizacji weailji dilugookresowych celéw,

programow dziatania i priorytety alokacji zasobow,

» okresla dobdr dziedzin, w ktorych organizacja powinna praovic,

zintensyfikowa lub rozpocz¢ swe dziatania,

* nastawia & na utrzymywanie trwatej sytuacji w k@dej z dziedzin, poprzez

odpowiednie reagowanie na zaggoia i Szanse pojawedje s¢ W otoczeniu,

» angauje r&ne szczeble zagdzania.

Ogolnie mana stwierdzt, ze strategid®

» przedstawia cele ogélne i cele astkowe decyduice o funkcjonowaniu
podmiotu,
jest zdeterminowana przez otoczenie i poprzez ckymwewngtrzne,

* uwzglkdnia poziom organizacyjno-techniczny i zasoby,
jest okrélona w danym horyzoncie czasowym,

» podlega ocenie przy zastosowaniu glarych kryteriow efektywngi.

Procesu tworzenia strategii nie ima w catéci sformalizowa i zaplanowa, gdyz
jej sens polega na paieniu tego, co jest formalne i nieformalne, zanuee i nie-
Zzamierzone, szukaniu nowych rozwan i stosowaniu sprawdzonych wzoréw.

Realizupc strategi rozwoju okréla sk instrumenty zarmlzanid®. S to gtéwne
cele organizacji i przedswvzigcia shwace ich realizacji, struktura organizacyjna do
ktorej zalicza si wzglednie stabilny podziat zadd wtadzy organizacyjnej, procedury

Z5E. Gray,Management Policy and Stratedyacmillan Publ., New York, 1986, s. 53.

218 3. Gdcinski, Sterowanie i planowanie: ggjie systemow&WE, Warszawa 1992, s. 23.

27T A, C. Hax, N. S. MajlufThe Strategy Concept and ProceBsintice-Hall Inc. Englewood
Cliffs New York, 1990, s. 6.

218 A, Stabryta,Zarzdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmfydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 39.

298, Kaczmarek, Cz. S. SikorsiRodstawy zaralzania,Absolwent, £6d, 1998, s. 48.
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operacyjne czyli wzgldnie trwale programy dzialania wewtre organizacji, kultura

organizacji na ktér sktada sj utrwalony w danymrodowisku pracowniczym system
wartasci, norm spotecznych i wynikagych z nich postaw i wzorcow zachawa
majacych znaczenie przy realizacji celéw i norm organygnych. W stosowaniu

instrumentéw wys{puja pewne ograniczenia zgdane z tzw. decyzjami negatywnymi.
Wynikaja one z podejmowania oldlenych decyzji na wiszych szczeblach wladzy,
utrudniapcych czy uniemgiwiajacych zastosowanie rozggdan optymalnych przez

nizsze szczeble. W hierarchicznych systemach decydyjdgcyzje podejmowane na
wyzszych szczeblach zadzania tworz ramy dla maliwych rozwigzan

i podejmowania dziata przez planistow i zasgzapcych na niszych szczeblach

hierarchii.

4. Misja i wizja

Dobrze opracowana strategia powinna bygojna z migj i wizja strategiczn, gdyz
one wyznaczaj kierunek na przyszid i stanowi podstaw budowania strategii.
Wizja pochodzi od taéskiego stowavisio, ktére oznacza widzenie, wyoliemie,
marzenie. Jest obrazem przyseip ktéra chcemy wykreow@ Wyznacza charakter
i odwag@ koncepcji strategicznej, jestztevyrazem ambicji kieracych jednostk
terytorialma. Wizje mazemy ponadto zdefiniowtajako wyobraenie przedstawiage
obraz rzeczywistei w blizszej lub dalszej perspektywie czasowej.zZ®ldo te by¢
koncepcja modelowa przysztej sytuacji.

Wizja to proces otwieragy nowe wartéci, nowe perspektywy i nowe kierunki.
Skuteczné¢ strategii zalena jest od stopnia utsamiania si kierownictwa regionu
oraz elit z wizj. Wizja strategiczna ufatwia przygotowanie do zrdpcej sk

rzeczywistdci?®. Misje mazemy okréli¢ jako zwerbalizowane marzeniacace sé

220 gt Ignatiuk, St. IgnatiukZarzzdzanie strategiczne swietle teorii i praktykiWydawnictwo
Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Biatlymstoku, Bialystd®03, s. 206.
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écisle z celami, ktére chcemy agina¢®*. Misja okrdla role dziatania jakie
podejmujemy??

Mozemy przedstawirézne ugcia misji:

» misja to okrélenie ogdlne tego co nailg zrobic,

» misja definiuje dalekogine zamierzenia i aspiracje,

* misja okréla gtdwne wartéci, do ktérych dzymy, a jej wana funkcja jest

ukierunkowanie przysziego dziatania,

* misja obrazuje najwszy poziom celow.

Okreslenie  misji  rozpoczyna cykl zagdzania strategicznego. Definiuje
podstawowe zal@nia i kierunki strategii rozwoju oraz okla orientacg w kontaktach
z otoczeniem. Misja skierowana jest zaréwno doz#oi@, jak i do wetrza. Zadaniem
jej jest wskazanie kierunku dziatgwarantujcego realizagj Istniejescisty zwiazek
wizji z misja. Obie znajduyj swoOj wyraz w strategii. Mma ustalt hierarché¢
zaleznosci: wizja jest podstawtworzenia misji, wizja jest wcielona w misjmisja jest
podstawy budowania strategii. Kreowanie ich posiada twoérdzyinnowacyjny
charakter, oparty na procesach stowych, polegajcych na analizie, syntezie
i prognozowaniu zjawisk.

Kolejnym zagadnieniem analizowanym przy opracowastrategii jest problem
celu W ogolnym ugciu cel oznacza jakiezamierzenie, doco ma by oshgnigte w
przyszigci. W odniesieniu do zinstytucjonalizowanych fornnganizacyjnych cel
stanowi formalnie ustalone i przewidywane przeasiecie wynikapce z witasnych
potrzeb oraz otoczenia w ktérym dziala. Cele g okreslone potrzeby i s ich
konkretyzacj. Opracowane celeysilnym stymulatorem aktywrdoi podmiotu. Proces
formutowania celéw strategicznych zakaony zostaje ich zdefiniowaniem oraz
okresleniem czasu w jakim powinny zostashgnicte.

W literaturze zaleca siaby przy formutowaniu celdw oprésic o regué SMART
(od pierwszych liter, ktére je okil@ja)**:

221 4, Adamkiewicz-Drwitlo, Znaczenie aspektéw ekonomicznych w formutowaniji eviaz
misji do realizacji celéw strategicznych przethédorstwa, w: Zarzdzanie strategiczne w
badaniach teoretycznych i w praktyck, Kaleta, K. Moszkowicz (red.), Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawilydawnictwo AE we Wroctawiu,
Wroctaw 2006, s. 14.

222 p_ Wolczek,Koncepcja zmiany strategii przedsiorstwa w: Zarzdzanie strategiczne w
badaniach teoretycznych i w praktyck, Kaleta, K. Moszkowicz (red.), Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawitdydawnictwo AE we Wroctawiu,
Wroctaw 2006, s.178.
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S — specyfic tj. skonkretyzowane,
M — measurable tj. mierzalne,
A — acceptable tj. akceptowalne,
R — realistic tj. realistyczne,
T — time bounded tj. terminowe (oktene w czasie).
Strategia powinna zawidrazbiér celow strategicznych uwsamionych z wiz
i misja, wskazywa sposoby ich oggania oraz okrgac¢ wiasry pozycg, strategicza.

5. Analiza otoczenia

Niezalenie od rodzaju podmiotu dziala on w odmych warunkach
zewrgtrznych, ktore okrédaja jego maliwosci. W szerokim ujciu tematu otoczenie
jest to zespdt warunkéw funkcjonowania podmiotujcgciej zalicza sj tu?>*

» otoczenie polityczne i prawne — obejag panujcy system polityczny, strukter
organéw wiadzy pastwowej, zakres oddziatywania wladzagawowych na nisze
szczeble, panagy poradek prawny, ogélne zasady funkcjonowania organizacj
zakres odpowiedzialdoi cywilnej, normy ochrongrodowiska,

» otoczenie ekonomiczne — na ktére sktadarsbdel gospodarki, tempo wzrostu
gospodarczego, poziom inflacji, kursy wymiany waluwtielkos¢ i struktura
konsumpcji, poziom bezrobocia, organizacja rynkipitedowego, szczegdtowe
zasady prowadzenia dziataktogospodarczej, stopieuzycia maptku, udziat firm
zagranicznych, baza surowcowa i energetyczna, spséwnstytucji tworacych
infrastruktue gospodarcg,

» otoczenie spoteczne — charakteryzowane przez steuktvalifikacji, zamanaose,
ptec i wiek, zasoby sity roboczej, jej mobilég struktug rozmieszczenia, struktura
narodowdciowa, intensywn& i kierunki migracji, rozkiad dochodéw
w poszczegoblnych grupach ludweg czynniki dotycace postaw spotecznych,
wzoréw konsumpcji (i styldycia), stosunek do pracy, wzorce karier zawodowych,
sposoby sgdzania wolnego czasu oraz cenione waitetyczne.

* otoczenie techniczne — zawiera zas6b wiedzy tezhejc umiegtnos¢ tworzenia
nowych i wykorzystania istniggych technologii oraz oké& poziom
konkurencyjnéci i kierunki zmian posfpu technicznego,

22 3. BogdanienkoW poszukiwaniu przyszld. Zarzdzanie strategiczne fimm Wyzsza
Szkota Finansow i Zagdlzania w Biatymstoku, Biatystok 2002, s.29.
224 3. BogdanienkoW poszukiwaniu przyszl. Zarzdzanie strategiczne fimm Wyzsza
Szkota Finansow i Zagdlzania w Biatymstoku, Biatystok 2002, s. 43.
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W otoczeniu mgemy wyodebni¢ ponadto grupy intereséw, ktére definiujemy jako
,080by fizyczne, prawne lub grupy spoleczne, ktérgwierajp (lub @ w stanie
wywrzet) istotny wplyw na dziatania organizacji lub sameajdup sic pod jej
wptywem™?>, Dysponuj one kompetencjami i zasobami oraz mggwykorzysté dla
rozwoju regionuMoga podejmowa dla realizacji wlkasnych celéw dziatania, ktorych
efekty g istotne dla danej organizacji. Relacje z grupar@riesu mogymie¢ charakter
konkurencyjny lub kooperacyjny. Dla sprawnego fyokowania nieztdne jest
utrzymanie réwnowagi madzy interesami poszczegoélnych grup nacisku. Grupy
interesow mog wywiera nacisk dz przez wyjanienie swoich oczekiwgbadz przez
odwotanie si do swej sity. Mog podejmowa proby forsowania padanych dla
siebie dziald. Sita danej grupy zateod jej wielkaci, zasobéw i kompetenciji,
determinacji w ogiganiu swoich celéw oraz umégnosci negocjacyjnych.

6. Planowanie strategiczne

Planowanie strategiczne jest podstawowym elemenfamkcja) zarzadzania
strategicznego. Planowanie strategiczne zostalo oczggowane w duych
przedstbiorstwach, koncernach gospodarczych w tym (réwnie korporacjach
transnarodowych), organizacjach sektora finansoywedddrych ziaonasé procesow,
zastg operacji i wielké¢ rynkéw, na ktérych dziataty zmuszata do stosowanéiod
uwzgkdniajacych zaréwno dalekogine cele rozwoju jak i bimce warunki dziatania
i konkurencji. Stosowano coraz doskonalsze techdii badania i analizowania
realidw (wewrtrznych i zewstrznych) dziatania i prognozowania przysadiow celu
stworzenia takiego planu pgpbwania, ktére datoby najakisze szanse na odniesienie
sukcesu przy minimalizacji zagmen i wrazliwosci na cykle koniunkturalne. Proces
planowania strategicznego ujmaivaalezy w kategoriach procesu ewolucyjnego,
otwartego i elastyczneé@ Wykorzystywano metody i techniki matematyczne,
statystyczne, ekonometryczne orazgano do dorobku wiedzy i &wiadczeé
z zakresu zamrlzania majtkiem trwalym, zasobami ludzkimi, finansami oraz
marketingiem. Pozytywne dlugotrwate shdadczenia w stosowaniu planowania
strategicznego w jednostkach gospodarczych skiotityadaptacji tej metody dla
potrzeb zargdzania jednostkami terytorialnymi. Przestanio tego byly sukcesy

22 T, Gokbiowski, Zarzdzanie strategiczne. Planowanie i kontro@entrum Doradztwa
i Informacji Difin, Warszawa 2001, s. 105.

226 A Klasik (red.), Planowanie strategicznePaistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1993, s. 17.
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odnoszone przez firmy stogog metod planowania strategicznego oraz istnienie
wielu podobiéstw midzy jednostk gospodarcz a gmiry, miastem czy regionem.

Planowanie strategiczne w gminach, miastach, pewlati regionach nosi cechy

planowania strategicznego w organizacjach.

Planowanie strategiczne w jednostkach terytor@ingprowadza sido radzenia
sobie ze zmianami, budowania konsensusu obe{®gp cad spotecznét oraz
tworzenia wspolnej wizji lepszej przyszt gospodarczé’. Jest to niezwykle ogolna
definicja ukazujca zakres interpretacyjny planowania strategicznegednostkach
terytorialnych. T. Markowski ok#&a strategie rozwoju spoteczno-gospodarczego
jednostki terytorialnej jako formetformalnego i nieformalnego porozumieniagtdy
.=aktorami” zycia gospodarczego ispotecznego, w ktérym zaistavane strony
wyrazaja wole dziatania na rzecz uzgodnionych celéw programowypizyjmuja na
siebie realizagj wyznaczonych im dziatalgoi**,

Planowanie strategiczne uwggdhia dtugi horyzont w procesach rozwoju oraz ich
kompleksowy charakter. Plan strategiczaysdziatania polegage na uwzgidnieniu
wiazki dtugookresowych celéw systemu, ich modyfikagjimiar zachodzenia lub
przewidywania zmian w otoczeniu, a niekiedyz@kv samym systemie i olglenie
niezkednych zasobow, ich pozyskanie i rozmieszczenie vggwrsystemu, a tade
efektywne wykorzystanie fytkowanie). Sednem planowania strategicznego jest
formutowanie dtugookresowych celéw wraz z odpowigedn optymalry do nich
alokach zada i srodkow. Planowanie strategiczne charakteryzuje onadto
wysokim poziomem formutowania celow (wyprzedgzgim w stosunku do
podejmowania decyzji), co jest zwane z dlugookresowym horyzontem. Uverlyiia
tez prognozowanie zmian w otoczeniu oraz spdranie ex ante ocen skutkow
podjecia potencjalnych decyzji. Jego wykonanie zgled operacjonalizacji celow
strategicznych i identyfikacji konkretnych zadavspierajcych osiganie celow.
Mozna stwierdai, ze planowanie strategiczne przyczyniadd redukowania zagzen
i dyskontowania szans, jakie znajglusic w otoczeniu zmniejszag czynnik

227D, Stawasz (red.Ekonomiczno-organizacyjne uwarunkowania rozwojeori i praktyka,
Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, £ @004, s. 93.

228 T Markowski, Ogolna strategia rozwoju i restrukturyzacji wojevzéda radomskiegow:
Wojewoddztwo radomskie w procesie przeksztasgstemowych;undacja Promocji i Rozwoju
im. E. Lipinskiego, Warszawa 1995, s. 5.

229 A, Klasik, Planowanie strategiczneRastwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1993, s. 9.
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niepewndci w procesach rozwoftf. Wedtug G. Gordona planowanie strategiczne to
zespot dziata dzieki ktérym organizacja mia projektowa swojp przysziagé tak, by
nie decydowalty o niej przypadkowe zdarzéHia

Istotnym elementem zwzanym z planowaniem strategicznym, uwegglianym
w wiekszaici opracowé s relacje organizacji z otoczeniem. Planowanie sgiazne
ma d& rekomendacje dla podejmowania decyzji pozwalgh na osigniecie
pozadanych relacji z otoczeniem zapewa@jch organizacji rozwdj i uodparnigych
na zmiany w cyklach gospodarczych i procesach ymaitych zachodgych
w otoczeniu. Planowanie strategiczne postrzeganagey; jako system sam w sobie
i jednoczénie jako podsystem wkszej caléci podlegaicy wplywom procesow
zewretrznych.

Antycypacyjny charakter planowania strategicznemyaoiazany jest z wyprze-
dzapcym identyfikowaniem zagéen w otoczeniu, maogeych — zakioat
funkcjonowanie organizacji lub zmniejszyjej szanse rozwojowe. ldentyfikacja
zagrazen pozwala na podgie dziatl minimalizupcych negatywne skutki dla
organizacji. Wczénie zidentyfikowane szanse pozwalapa podgcie decyzji
umazliwiajacych ich wykorzystanie dla potrzeb rozwoju orgagjzaAktywnosc
podmiotu planowania strategicznego w jednostkacjtdgalnych przejawia siwe
wczesnej identyfikacji potencjalnych zagea i skutecznemu przeciwdziataniu.

Proces planowania strategicznegaznapodziek na trzy podstawowe fazy:

» sformutowanie celéw i probleméw strategicznych,

» studia nad projektem planu strategicznego, ktérsfgsmutowanie pozwala na
zdefiniowanie alternatyw strategicznych oraz icbred wybor,

* budowa systemoOw dziatania wdegacych projekt planu strategicznego.

Proces planowania strategicznego w jednostkacytot@alnych zawiera etapy
Zwiazane z planowaniem strategicznym w organizacjachszerzonym o warsztat
analityczny, pozwalagy na identyfikagj réznorodnych uwarunkoweawewretrznych,
wynikajacych z liczebnéci uczestnikéw i ich celow w procesach funkcjonoigan
i rozwoju jednostek terytorialnych, a tak z okolicznéci dziatania. Planowanie
strategiczne nie ograniczaestdo wykorzystania modeli opisowych, ttumacych
i opisupcych procesy zachogee w jednostkach terytorialnych, ale zakladazeak
wykorzystanie modeli ukierunkowanych na tworzenmdgiaw i rekomendaciji dla

230 3. Kot, Zarzgdzanie rozwojem gmin a praktyka planowania strateggo Wydawnictwo
Uniwersytetu £6dzkiego, £Gd2003, s. 134.

%1 G, Gordon Strategiczny plan dla gminjgencja Rozwoju Komunalnego, Warszawa 1998,
s. 15.
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proceséw decyzyjnych. Wymagapne uwzgidnienia wekszej liczby elementéw

dotyczacych zarbwno prognoz zmian w otoczeniu, jak i wadkie wewrtrznym.

Planowanie strategiczne powinno przyczyré& do wzrostu poziomu i jakei zycia

spoteczéstw, jak te stabilizacji politycznej i finansowej wiadz samaupwych.

Skuteczne planowanie wymdtfa
» okreslenia wiazki celéw w dtugim horyzoncie czasu,

e uzgodnienia priorytetbw oraz sposobéw ragyivania konfliktow - mamy
bowiem do czynienia z wieloma uczestnikami proaeswvoju, ktorych cele nieas
zbiezne, a czsto konfliktowe,

» okreslenia sit, stabéci, szans i zagien w ukltadzie wewastrznym i zewmtrznym,

» okreilenia sekwencji dziatai sposobOw mierzenia skutecznbich podejmowania,

» okreslenia potrzebnych zasobow zestmrznych i sposobow ich pozyskania,

e wypracowania ram i sposobéw zaamgaania pracownikéw jednostek
terytorialnych oraz zewgtrznych konsultantow w procesy planowania.

Podczas opracowania strategii rozwoju w jednos$tki@eytorialnych zwraca &i
uwag: na warunki skutecznego planowania. Proces planievairategicznego odbywa
si¢ etapowo, a kaly etap mee stanowd wartg¢ samy w sobie dla podmiotu
planowania.

Planowanie strategiczne powinno odpowiada nas{pujace pytania;

» dokad zmierzamy (misja, istota dziatania) — element hén jest tylko wynikiem
misji, ale take realnych mgiwosci dziatania i wynikajcych z nich kierunkéw
podejmowania decyzji,

* co chcemy oggm¢ (cele) — cele & nizszym szczeblem konkretyzacji misji,
uwzgkdniajpcym wyniki analiz uwarunkow®a zewrgtrznych i wewrtrznych
dziatania oraz woli politycznej okilonej w sposéb ogdlny w misiji,

» kiedy i jak to osigniemy (sposoby realizacji) — jestdciezka przejcia od zapisow
0golnych do zadaw poszczegdlnych dziedzinach.

Polityka strategicznaregionu podkréda konieczné¢ myslenia strategicznego,
formutowania wyzwa strategicznych, diagnozowania sytuacji w regioni®j
zasadnicz czscia jest strategia regionu. Do polityki strategiczmaejiczamy zestaw

%2, Stawasz (red.Ekonomiczno-organizacyjne uwarunkowania rozwojeoria i praktyka,
Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, £6@004, s. 94.
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strategii i instrumentéw ich realizacji. Politykarategiczna mee by prowadzona
wtedy gdy region jest zagdzany strategiczni&.

Prowadzenie polityki strategicznej w regionie gpzpozytywnemu wizerunkowi
wiadz lokalnych wrod spoteczistwa lokalnego i w szeroko rozumianym otoczeniu.
Posiadanie takiego dokumentu jak strategia jestodew sprawnii dziatania
i kompetencyjnéci wtadz, a tym samym gwarantem wdavego wykorzystania
srodkdw pomocowych.

Strategia sprzyja efektywnemu wykorzystaniu wddght endogenicznych
potencjatéw oraz opisuje niegine kroki prowadaze do realizacji gtbwnych celow.
Przewiduje dzialania alternatywne. Strategie stamguodstaw do podejmowania
decyzji. taczy sk tu zapewnienie konkurencyjéfm danego obszaru oraz
uwzgkdnienie podstaw stabilnego i dynamicznego rozw§jiormutowanie strategii
jest dowodem,ze wiadze lokalne s swiadome realibw dziatania gospodarczego
i spotecznego. Opracowanie tego dokumentu przyezyse do zmniejszenia
niepewndci dziatania jednostek gospodarczych izmniejszaniayka inwestorow
chacych podj¢ dziatalnd¢ gospodarcz Posiadanie strategii zgkisza wrod
przedsgbiorcow sktonné¢ do podejmowania ryzyka. Znalezienie wspolnej
ptaszczyzny przez she podmioty zmniejsza 6 potencjalnych konfliktéw, znaczn
ich cz$¢ eliminuje sé przez znalezienie rozwdan czesciowo satysfakcjongdpych
rozne podmioty. Dziki istnieniu strategii nagpuje koncentracjarodkéw na rozwoj,
co przyczynia € do realizacji mniejszej liczby przedsizig¢ oraz stymuluje
uruchomienie kapitatu lokalnego. Ngstije te: spelnienie warunkéw ubieganiae si
o srodki unijne. Ogolnie koraci mazemy pohczye z funkcjami strategii i sprowadzi
je do aktywizacji, koncentracji, orientacji, redukania niepewn<ci, spojnéci oraz
elastycznéci.

Mozemy te: przytoczy pewne ,niekorz§ci” z posiadania strategii. Jej brak
umazliwia wladzom podejmowanie decyzji o charakterze lumtarystycznym
i partykularnym. J@i strategia zostanie opracowana to wowczas wiladresz
postpowa zgodnie z zasadami, ktore prgyjza wiasne.

* * %

Zarzadzanie strategiczne powstato i zostalo zastosowamerych organizacjach
gospodarczych dzialggych w warunkach gospodarki rynkowej. Jednym z jego

233 A, Klasik, Strategie regionalne. Formutowanie i wprowadzanieywie, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Katowaith, Katowice 2001, s. 30.
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podstawowych elementow jest strategia dzialaniat&tie znalazty tezastosowanie
jako instrumenty wplywagce na procesy rozwojowe w wy@btnionych
administracyjne obszarach. W tym wypadku posiadastrategii jest wymogiem
proceduralnym ubieganiagso unijnesrodki z funduszy strukturalnych. Strategia jest
instrumentem stosowanym przez zazanie strategiczne prowagdym do osigniecia
efektywnego wykorzystania istniglych zasobow i przetamania barier rozwojowych.
Powinna mobilizowa do efektywnego wykorzystania wszystkich endogemnjich
potencjatéw oraz opisywaniezlrzdne kroki prowadae do realizacji gtéwnych celow.
Musi by scisle powkzana z rzeczywistgia gospodarcg, spotecza i polityczm. Jest
porozumieniem gtébwnych sit co do kierunku rozwopgdzialu odpowiedzialrici

i kompetencji. Strategia rozwojadzy w sobie problematgkgospodarcg, spotecza,
przestrzensm 1 ekologicza. Jest katalizatorem dzialania wiadz lokalnych,
spoteczéstwa lokalnego oraz wszystkich aktywnych uczestnikdrocesow
gospodarczych. Jest zteprzejawem podia aktywnych dziaka wtadz lokalnych

w celu ksztaltowania proceséw rozwojowych. Niezweykistotny jest proces
uspotfeczniania strategii, @ki niemu otrzymujemy bowiem zdefiniowanie intereséw
spotecznéci lokalnej obejmujcej jednostki gospodarcze, organizacje i instytucje
spoteczne, prywatne, kcelne, ugrupowania polityczne, partie oraz azki
zawodowe. Jest ptaszczyziwymiany myli, informacji iintereséw. Zarglzanie
strategiczne nie nie wyeliminowa& wszystkich konfliktow tkwacych w spotecznii
lokalnej. Nastpuje jednak zbfienie reprezentantow adych srodowisk poprzez
poznanie wiasnych partykularnych intereséw i wypreanie zgody na rzecz
osiagniecia celu strategicznego.
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Streszczenie

Po transformacji gospodarki w 1989 r. mggtproces szukania nowych, bardziej
efektywnych metod zasdzania jednostkami terytorialnymi. Odwotanoe sdo
zaradzania i planowania strategicznego wykorzystywaneggrzedsibiorstwach.
Zastosowanie tych metod byto zgodne ze standartemniEuropejskiej. Planowanie
strategiczne, jako funkcja zadzania strategicznego bylo powszechnie stosowane
w przedsgbiorstwach. Mana go rownie¢ uzy¢ w odniesieniu do regionu, gay
wystepuja cechy wspdlne jednostek gospodarczych i terytoy@d.

Rozkwit teorii zargdzania przypada na XX wiek ddzy sk z powstaniem diych
przedsgbiorstw. Obejmuje zaréwno te@rijak i praktylk; funkcjonowania jednostek
produkcyjnych. Z teorii zagglzania na potrzeby polityki regionalnej zna adaptowa
konkretry, szkok myslenia strategicznego ,zasobdéw, umiepsci i uczenia .
Zwraca ona uwagna ograniczon@ zasobdw, konkretne otoczenie zetwmne oraz
zestaw celéw do zrealizowania.

W trakcie rozwoju teorii zaszizania strategicznego opracowano zasady, kipre s
0gO6Inymi wytycznymi pozwalafymi na opracowanie skutecznej strategii. Istogs |
zgodna¢ dzialan z misp i wizja strategicza, ktére wyznaczaj gtowny kierunek.
Nastpnie definiowane & cele ledace obrazem potrzeb. Planowanie strategiczne
odpowiada na pytanie dg# zmierzamy, co chcemy agm¢ oraz jak i kiedy
bedziemy je realizowa Dzieki prowadzeniu planowania strategicznego otrzymyjem
lepsze wykorzystanie endogenicznych czynnikéw rgawaraz definiujemy kroki
potrzebne do realizacji gtbwnych celéw.
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Abstract

Following economic transformation in 1989 the @®& of seeking new, more
efficient methods of territorial units was initidtelt was based on the concept of
corporate management and strategic planning. Thkcapon of such methods was in
conformity to the European Union standards. Strateignning derived from strategic
management was commonly used within companies. ,Tihusas possible to be
applied in terms of a region with corporate chamastics to be found in territorial
units.

The XX century withessed a boom in managementriheghich was linked to
setting up large corporations. The theory was ssfok as such and in terms of
practical functioning of manufacturing entities.tWin the management theory it is the
school of strategic thinking of “resources, ahifitiand learning” that would be adapted
to the needs of regional policy. It highlights liations to resources, specific external
environment and a set of targets to be reached.

Within the development process of the managemkebry some rules were
developed that are perceived as general guiddianesl! efficient strategy that should
be in line with a mission and strategic vision d®iaing the main direction.
Afterwards it is objectives reflecting needs thae alefined. Strategic planning
addresses the question of where we are headind,wehevant to achieve and how as
well when we intend to accomplish our tasks. Thatkspursuing the strategic
planning we are able to better utilize endogenoeseldpment factors and define
necessary steps to reach critical targets.



