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Rola strategii dlugookresowej w rozwoju regionu
— pozytywne wzorce - najczestsze bledy

Andrzej Karpinski

STRESZCZENIE

Artykut przypomina o roli, jaka powinna odgrywac strategia dlugookresowa w rozwoju regionu. Obecnie wyste-
puje bowiem wiele nieporozumien i btednych pogladéw na ten temat, co odbija sie ujemnie na przydatnosci strategii
dla praktyki i obniza jej skutecznosc.

Strategia jest podstawowym narzedziem zarzadzania procesami dtugookresowego rozwoju na szczeblu regionu,
a jej istotq jest dokonywanie wyboru sposobu wykorzystania ograniczonych z reguty srodkéw do pobudzenia pro-
cesu rozwoju i podejmowania zwigzanych z tym decyzji o dlugookresowych konsekwencjach. Warto przypomniec,
ze w niektdérych zrédtach kwestionuje sie pojecie strategii sredniookresowej, szczegdlnie, gdy jej horyzont czasowy
obniza sie ponizej 10 lat. Z kolei strategia dtugookresowa potrzebna jest na szczeblu regionu po to, aby sterowa¢ pro-
cesem rozwoju i aktywnie na niego oddziatywac¢. Dlatego watro, aby byta ona konstruowana w sposob przemyslany,
z poszanowaniem zasad planowania dtugookresowego.

Przed ostatecznym sformutowaniem strategii rozwoju wojewddztwa mazowieckiego na
okres do roku 2030 warto przypomnie¢, jaka role powinna odgrywac strategia dlugookre-
sowa w rozwoju regionu. Wciaz jeszcze wystepuje bowiem wiele nieporozumien oraz bted-
nych pogladéw na ten temat. Odbija si¢ to ujemnie na przydatnosci strategii dla praktyki
i obniza jej skutecznos¢.

Dwie najwieksze kontrowersje na temat strategii

Najwieksze kontrowersje wokot strategii dotycza dwéch spraw.

Pierwsza, to: ,komu ma stuzyc strategia regionalna?”. Strategia jest metoda aktywnego
oddzialywania na ksztatt przysztosci. Stad jest ona podstawowym narzedziem zarza-
dzania procesami dlugookresowego rozwoju na szczeblu regionu. Jej istota jest dokony-
wanie wyboru sposobu wykorzystania ograniczonych z reguty srodkéw do pobudzenia
procesu rozwoju i podejmowania zwigzanych z tym decyzji o dlugookresowych konse-
kwencjach.

Potrzeby wykorzystania strategii w zarzadzaniu powoduja, Ze jej ustalenia musza za-
wsze odnosic sie do konkretnych podmiotéw organizacyjnych (wojewddztwo, przedsiebior-
stwo, organizacja), z reguly tej samej formy witasnosci. Dlatego podstawowymi podmiotami
strategii s3 zawsze organa podejmujace zasadnicze decyzje rozwojowe na danym szczeblu.
W przypadku wojewddztwa, sg to: Marszatek i Sejmik Wojewddzki jako najwyzszy organ
samorzadu terytorialnego w regionie oraz Zarzad Wojewoddztwa jako czotowy jego organ
wykonawczy. Przede wszystkim wigc, potrzebom zarzadzania na tym szczeblu ma stuzy¢
strategia.
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Nie oznacza to jednak, Ze strategia ta nie moze wychodzi¢ poza zakres dziatania samo-
rzadu. Nie wyklucza to bowiem formutowania w jej ramach potrzeb, postulatow i wskazan
réwniez pod adresem innych podmiotéw niz samorzadowe, np. panstwowych czy organiza-
¢ji biznesowych, jezeli dzialajg one na terenie danego regionu. W tym przypadku jednak inna
musi by¢ forma i sposob ich ujecia. Powinna sie ona sprowadzac¢ do ustalenia zasad polityki
wladz samorzadowych w stosunku do tych podmiotow.

Rola strategii jako narzedzia zarzadzania ma réwniez istotne konsekwencje spoteczne.
Decyzje podejmowane bowiem w ramach strategii w ostatecznym rezultacie zawsze dotycza
spotecznosci regionu i ona jest finalnym ich beneficjentem. W tej sytuacji jest zrozumiale, ze
tworcy strategii z reguty daza do jej wykorzystania w pozyskaniu aprobaty i poparcia spo-
fecznego dla proponowanej strategii i zapewnienia jej pozytywnego odbioru w $wiadomosci
indywidualnej i zbiorowej populacji regionu.

Z tych samych wzgledéw wynika tez dazenie do wykorzystywania strategii do ksztatto-
wania pozytywnego wizerunku wladz regionu w $wiadomosci publicznej przez stosowanie
procedur, znanych jako public relations, a w skrocie PR, z czego narodzit si¢ termin , pijar”.

Wiaza sie z tym jednak réwniez pewne niebezpieczenstwa. Pomiedzy funkcja strategii
w zarzadzaniu a dazeniem do jej wykorzystania dla pozyskania aprobaty spolecznej moga
zachodzi¢ takze sprzecznosci. Aby strategia byla skuteczna, wymaga ona zawsze daleko
idacego krytycznego podejscia do oceny istniejacej rzeczywisto$ci w gospodarce, chociaz
ocena ta powinna by¢ obiektywna. Dlatego wszelkie ,upigkszanie” rzeczywistosci w imie
poprawy , pijaru” wladz samorzadowych jest z tym sprzeczne, co wigcej —jest wrecz bledem.

Réwnoczesnie do realizacji celow strategii konieczne sa czesto takze decyzje niepopular-
ne w odbiorze spotecznym, dla ktérych trudno pozyskac akceptacje czy poparcie. Dlatego
strategia nie moze by¢ podporzadkowana gtéwnie pozyskaniu poparcia spotecznego,
a tym bardziej — potrzebom , pijaru” czy wszelkiej innej propagandy, jezeli ma by¢ skuteczna
i przydatna w praktyce.

Druga najbardziej kontrowersyjng kwestia w dyskusjach na temat strategii jest jej hory-
zont, czyli okres przez nig obejmowany, na jaki formutowane sg jej ustalenia i dokonywane
w jej ramach wybory. Przyjmuje sie dos¢ powszechnie, Ze okres ten powinien wynosi¢ nie
mniej niz 15-20 lat. Dopiero bowiem tak dluga perspektywa umozliwia rozpoznanie diugo-
trwatych nastepstw szeregu proceséw, jak np. przechodzenia do wyzszych etapow rozwo-
ju cywilizacyjnego, zmian demograficznych, przeksztatcenn w stanie srodowiska i klimatu,
zmian w strukturze gospodarki, ktére maja z natury rzeczy dtugofalowy charakter, skutkow
dtugookresowych inwestycji infrastrukturalnych o charakterze sieciowym czy tez zmian
w technologiach. W tym ostatnim przypadku — okres od prac badawczych nad nowymi tech-
nologiami przez wdrozenia przemystowe do petnego ich upowszechnienia w gospodarce
(spill over effect) wymaga z reguty 15-20 lat. Dlatego méwi sie dzi§ o 15-letnim cyklu tech-
nologicznym, podobnym do cyklu Kondratiewa, tylko o krétszym horyzoncie. Dotyczy to
zwlaszcza tzw. , technologii przetomdéw” (break-through-technologies). Wymagaja one bowiem
zazwyczaj masowej wymiany technologii stosowanych w przemysle, czyli jego przezbroje-
nia na nowgq generacje techniki. A to wymaga dtuzszego czasu.
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Dlatego im wigcej skraca si¢ horyzont strategii ponizej tej granicy (15-20 lat), tym bardziej
podejmowane w jej ramach decyzje nabierajg charakteru zblizonego raczej do dziatan ope-
racyjnych i wykonawczych niz strategicznych. Ro$nie w nich znaczenie bardziej szczegéto-
wych rozwiazan, kosztem generalnego wyboru drogi i sposobu doj$cia do przyjetego celu
oraz wynikajacej z tego jej idei przewodniej.

Stad, w niektérych zrodtach wrecz kwestionuje sie dzis w ogole pojecie Sredniookresowej
strategii, zwtaszcza, gdy jej horyzont obniza sie¢ ponizej 10 lat.

Tymczasem w praktyce dominujg strategie o horyzoncie 8-10 lat. Dotyczy to nawet
Unii Europejskiej. Uzasadnia sie to koniecznoscia zapewnienia realnosci przyjetych ustalen
w swietle mozliwosci ich sfinansowania.

Podporzadkowanie dtugosci okresu realizacji danej strategii kryterium finansowemu, jak
to ma miejsce w UE, uwazam jednak za niestuszne. W rezultacie nie mamy bowiem ogol-
nej wizji przejscia catej Unii Europejskiej w faze cywilizacji informacyjnej, chociaz mamy
w Strategii dla Europy wiele problemdédw o mniejszym znaczeniu, czesto o charakterze ope-
racyjnym i taktycznym.

Rzecz jasna, strategia na okres 15-20 lat jest daleko trudniejsza do opracowania niz na
okres 8-10 lat.

Prawda jest, ze nawet w dawnym systemie, przed 1989 rokiem, nie udato si¢ zrealizo-
wac planow dtugookresowych, mimo podejmowanych prob (15-letni plan Kaleckiego czy Plan
perspektywiczny do 1990 roku, przyjety w 1973 roku). Ale nie moze to by¢ argumentem za
zrezygnowaniem z dalszych préb realizacji strategii dlugookresowych w naszym obecnym
systemie.

Oczywiscie nie oznacza to, ze wszystkie problemy i decyzje podejmowane w jej ramach
musza by¢ przedmiotem projekeji na caty okres 15-20 lat, jak to miato miejsce w planowa-
niu dlugookresowym w poprzednim systemie. Wrecz przeciwnie - okres programowania
poszczegdlnych posunie¢ powinien by¢ powaznie zréznicowany, odpowiednio do specyfiki
poszczegolnych problemoéw. Za kryterium tego zréznicowania przyjmuje si¢ szanse uzyska-
nia najbardziej racjonalnych i miarodajnych wynikéw. A okres ten w rozwigzywaniu po-
szczegdlnych probleméw rézni sie zasadniczo.

Kontrowersje dotycza rowniez samej definicji strategii, czyli tego, co rozumie si¢ pod tym
terminem. Najbardziej powszechnie przyjmuje sie, ze: , przez strategie rozumieny wybor drogi
i rozmieszczenia Srodkow, rokujacy najwieksze szanse na realizacje przyjetego celu nadrzednego danej
strategii”.

Niektdrzy badacze wypowiadajq sie za jeszcze szersza definicjg strategii. Postuluja oni
wzbogacenie jej o element , koncentracji dziatan i srodkéw”. Stanowi ona bowiem podstawo-
wy warunek sukcesu strategii. Wtedy taka rozszerzona jej definicja brzmiataby nastepujaco:
,Przez strategie rozumiemy umiejetnos¢ takiego zaprogramowania dziatan i $rodkéw, aby osiggngc
najwyzszy stopien ich koncentracji na celach najwazniejszych, a dzieki temu osiggnqc¢ maksymalny
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stopien realizacji celu przyjetego za nadrzedny w danej strategii”. Koncentracja ta, jak wspomnia-
no wyzej, stanowi bowiem z reguly warunek jej sukcesu.

W tej definicji wystepuje co najmniej 5 jej zasadniczych elementéw, a mianowicie:

a) cel nadrzedny i wynikajace z niego cele podporzadkowane;

b) wybor drogi prowadzacej w sposdb najbardziej skuteczny do tego celu oraz niezbed-
nych dziatan, czyli sposob osiagniecia tego celu;

c) rozmieszczenie $rodkéw na rozwo6j, a wiec ich podzial na poszczegdlne cele,
co w warunkach ograniczonych srodkéw wymaga z reguty dokonania wyboru, ktére
z tych potrzeb bedq realizowane w pierwszej kolejnosci i w najwiekszym wymiarze;

d) zastosowanie priorytetow, bez czego koncentracja srodkéw na celach najwazniejszych
nie bylaby mozliwa;

e) instrumentacja danej strategii, czyli wybor ekonomicznych srodkéw ich realizacji, po-
budzajacych i wspierajacych zgodne z nig dzialania.

Jezeli w tek$cie samej strategii nie jest zawarta chociaz jedna z wymienionych wyzej pie-
ciu czesci sktadowych, a w rezultacie nie prowadzi ona do koncentracji dziatan i srodkéw,
trudno byloby uznag, ze spetnia ona wymogi teorii. W kraricowych zas$ przypadkach moze
budzi¢ uzasadnione watpliwosci, czy w ogdle mamy do czynienia ze strategia.

Dlatego nie mozna, wydaje sie, zgodzi¢ sie z pogladem reprezentowanym przez nie-
ktérych badaczy, ze mozna méwic o ,strategii przechodzenia przez ulice”. Jest to bowiem
typowa czynnosc¢ krétkookresowa, a wiec nie nadaje sie do zastosowania procedur mysle-
nia strategicznego. A zarazem poza celem nie zawiera zadnej z pozostalych, wyzej wymie-
nionych, czesci sktadowych strategii. PrzejScie przez ulice jest wigc raczej domena taktyki,
czyli dziatania czysto operacyjnego.

Z punktu widzenia przyjetych wyzej 5 kryteriéw, kilka spraw wymaga komentarza.
Maja one bowiem szczegdlne znaczenia dla skutecznosci strategii.

a) W formutowaniu celu nadrzednego kluczowe znaczenie ma okreslenie go w spo-
s6b maksymalnie precyzyjny, w miare moznosci z dokonaniem jego kwantyfikacji.
Dlatego cele strategii, formulowane w sposéb opisowy, powinny by¢ w jak najwiek-
szym stopniu ujete réwniez za pomoca wskaznikéw ilosciowych do osiagniecia
w koncowym roku objetego strategia, aby mozliwy byl monitoring przebiegu reali-
zacji tych zatozen w trakcie wykonywania danej strategii. Jest to zarazem warunkiem
zastosowania rachunku optymalizacyjnego i stosowania stopy substytucji celow
w przypadku kolizji kilku celow.

b) W podziale srodkéw na rozw¢j kluczowe znaczenie ma okreslenie priorytetéw, a wiec
przyznanie pierwszenstwa tym zadaniom, ktére majg decydujace znaczenie dla osia-
gniecia celu nadrzednego. Bez ustalenia tych priorytetéw nie mozna, jak juz wspomnia-
no wyzej, dokonac¢ koncentracji dziatan, wysitku i $srodkéw na celach najwazniejszych
dla regionu. W warunkach ograniczonych srodkoéow tylko priorytety moga bowiem za-
pewni¢ skutecznos¢ nakladéw poniesionych na ten cel, a wiec sukces. Bez zdolnosci
dokonania takiej koncentracji sama potrzeba strategii moze sta¢ si¢ co najmniej dysku-
syjna.
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Koncentracja srodkéw na celu najwazniejszym jest szczegdlnie wazna w takich kra-
jach, jak Polska. Wystepuje bowiem u nas dos¢ powszechna i silna, zwlaszcza wsréd
dziataczy terenowych, tendencja do rozpraszania sSrodkéw przez ich przeznaczanie na
zbyt duza liczbe celéw lub na projekty spotecznie popularne, ale nie zawsze aktyw-
ne ekonomiczne. Dlatego ma racje prof. B. Liberadzki, kiedy stwierdza: , Pytanie tylko
czy brukowanie rynkéw, pokrywanie miedziang blachq kosciotéw, czy budowanie Aquaparkéw
- to byly najbardziej potrzebne inwestycje” (finansowane z funduszy strukturalnych UE -
dopisek A. K.)!. Podobnie K. Zachariasz, kiedy pisze na tamach , Gazety Wyborczej”:
. Przejadamy euro. Zamiast miejsc pracy tworzymy aquaparki, a bezrobotne z matych miasteczek
uczymy bukieciarstwa’>.

Powoduje to z reguly rozmywanie czesci srodkdéw z pomocy zagranicznej, czyli ich
zmarnowanie. U nas dotyczy to gtéwnie $rodkéw uzyskanych z UE.

Tego rodzaju niepokojace tendencje wystapity w przesztosci w wielu krajach i wply-
nely ujemnie na ich rownowage finansowgq. Przyktadem tego moga by¢ Japonia, kraje
Ameryki Lacinskiej, wsrod krajow europejskich — Grecja, a w ostatnim okresie — Chiny.
Rzecz jasna w przypadku, gdy chodzi o $rodki ogdlnie dostepne lub wystepujace
w obfitosci potrzeba strategii i stosowania priorytetow nie jest tak silna i niezbedna,
jak w przypadku ich deficytu.

¢) Kluczowe znaczenie dla powodzenia strategii ma zapewnienie zgodnosci podziatu na-
ktadéw na inwestycje, wydatkow budzetowych, importu i srodkéw z pomocy zagra-
nicznej, gtéwnie pochodzacej z UE, z przyjetymi zalozeniami i celami w ramach stra-
tegii, czyli jej wewnetrzna spojnosé. W tej zgodnosci, ktéra warunkuje w ogdle wplyw
strategii na realne procesy w gospodarce, upatruje sie wiec gtéwne kryterium oceny jej
jakosci.

d) Kluczowe znaczenie ma takze — obok spdjnosci wewnetrznej — zachowanie cig-
glosci tego podziatu w dluzszym okresie. To za$ jest szczegdlnie trudne ze wzgle-
du na zmiany sytuacji, réznego rodzaju dorazne programy oszczednosci finan-
sowej dla zrownowazenia biezacych budzetéw oraz zmiany orientacji kolejnych
rzadéw. Cigglo$¢ ta ma jednak tak zasadnicze znaczenie, ze okreéla sie ja termi-
nem ,determinagji strategicznej” i upatruje w niej jednego z podstawowych zrodet
i warunkéw sukcesu. Zerwanie tej ciagtosci, zwlaszcza od strony finansowania budze-
towego, moze podwazy¢ sens strategii w ogole i uczynic ja fikcja.

Bardzo niebezpieczne dla stosowania strategii sg, wynikajace z kryteriéw krotkookreso-
wych, decyzje o ograniczeniach w wydatkach budzetowych, z reguty w budzetach rocznych.
Moga one doprowadzi¢ do podwazenia tej ciggtosci i postawic pod znakiem zapytania kaz-
da, nawet najlepsza strategie. Dlatego decyzje Ministerstwa Finansow, z tego punktu wi-
dzenia, moga sta¢ sie najwieksza przeszkoda dla strategii dtugookresowej i ja podwazy¢.
Do tego dolacza si¢ czesto nieche¢ aparatu finansowego do stosowania priorytetow. Stad
postawy tego rodzaju ocenia sie krytycznie, jako treasury view, czyli spojrzenie wylacznie

!,Angora” nr7z2013r., s. 12.
2 ,Gazeta Wyborcza”, nr 34 z 2013 r. cytowane za ,,Angora” jak wyzej.
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z punktu widzenia krotkookresowych kryteriéw finansowych, a dominacje takiego spojrze-
nia uznaje za wrecz szkodliwa.

Do ustalenia podstawowych zatozen strategii dochodzi si¢ zazwyczaj w wyniku szero-
kiej pracy analitycznej, gdyz tylko ta droga mozemy stworzy¢ podstawe do racjonalnych
wnioskow. Kluczowe znaczenie w tej pracy analitycznej powinny odgrywac 4 elementy:

a) ocena etapu i stanu, w ktérym znajduje si¢ gospodarka regionu;

b) rozpoznanie trendéw globalnych, ktére beda dziataty na dany region;

¢) ocena silnych i stabych jego stron, do czego najczesciej wykorzystuje si¢ tzw. meto-
de SWOT, czyli oceny silnych i stabych stron danej gospodarki (Strength, Weaknesses,
Opportunities, Threats);

d) zidentyfikowanie i wybdr na tej podstawie (patrz pkt. a-c wyzej) celu nadrzednego
danej strategii i wynikajacych z niej celéw podporzadkowanych.

Istotne znaczenie ma réwniez forma dokumentu o strategii i takze ta formalna jej stro-
na nie moze by¢ lekcewazona. Ma bowiem ogromny wptyw na odbiér samej jej koncepgji.
Na przyklad pojecie i gléwny cel strategii oraz jej zalozenia nie moga sie pojawia¢ dopiero
w potowie dokumentu. Niestety w praktyce czesto ma to miejsce.

Takze sama diagnoza sytuacji wyjsciowej, chociaz ma ona zasadnicze znaczenie jako
punkt wyjscia do sformulowania strategii, nie zawsze musi by¢ wtaczona w podstawowy
dokument prezentujacy dana strategie, chodzi o to, aby unikna¢ jego przeciazenia zbyt duza
liczba informacji. Mogloby to bowiem ostabi¢ wymowe dokonanego wyboru i zaciemniac
jego istote. Dlatego czesto zaleca si¢ wylaczanie informacji o stanie wyjsciowym do aneksu,
stanowiacego zalacznik do gtéwnego dokumentu o strategii. Przewaza natomiast poglad,
ze tre$¢ strategii powinna ograniczac sie do prezentacji i przedstawienia samej syntezy tej
strategii i dokonywanych w jej ramach wyboréw wraz z ich uzasadnieniem. Pominiecie
w tej syntezie zbednych, z tego punktu widzenia, informacji i szczegdétéw bardziej wzmacnia
jej wymowe, niz ja zubaza. W tekscie strategii powinny sie wiec znalez¢ tylko te problemy,
ktérych rozwigzanie wymaga dtugookresowej perspektywy i wieloletniej realizacji i dziata-
nia.

Trzy elementy najwazniejsze w kazdej strategii, to:

a) identyfikacja gldéwnego ,atutu” danej gospodarki;

b) ustalenie glownego ,problemu” dtugookresowego, ktérego rozwiazanie jest warun-
kiem przejscia do procesu rozwoju;

c) okreslenie gldéwnej mysli przewodniej (idei), z ktérej powinny wynika¢ podstawowe
linie dziatania.

Interesujacy model, z tego punktu widzenia, wprowadza prof. W. Kiezun, kiedy stwier-
dza: , Wedtug teorii zarzqdzania, nalezato najpierw okresli¢ zw. ,,misje” czy generalny cel, potem
strategie jego realizacji, a nastepnie taktyke, a w koricu rozbic to wszystko na dziatania operacyjne”>.
Jest to w pelni zgodne z przedstawionym wyzej sposobem rozumowania, chociaz rézni si¢
w szczegotach. To co powiedziano wyzej, z samego zatozenia, dotyczy regionéw. Swiadomie

* Wywiad z prof. Witoldem Kiezunem w internecie, maszynopis z 2013 r., s. 1.
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pomija sie tu strategie korporacyjne, ktére majq szereg odrebnosci, ale nie sa one przedmio-
tem niniejszych rozwazan. Trzeba jednak o tym pamietac.

Po co jest potrzebna strategia na szczeblu regionu

Strategia dtugookresowa na szczeblu regionu potrzebna jest przede wszystkim po to,
aby sterowac procesem rozwoju i aktywnie nan oddziatywac. Tylko strategia bowiem moze
przeksztatci¢ przypadkowe i zywiotowe zdarzenia, fakty, zjawiska i procesy w ciag dziatan
wewnetrznie spojnych, zawierajacych pewna logike wewnetrzna i wzajemne powigzania.

Bez tego pozycja decydentéw na tym szczeblu sprowadzataby sie tylko do roli biernych
obserwatoréw, pozbawionych jakiegokolwiek wptywu na przebieg realnych procesow
w gospodarce i zyciu spotecznym.

Alternatywa tak rozumianej strategii jest dryfowanie gospodarki bez Swiadomo-
Sci celu. A to pozostawia decydentom tylko reakcje na zywiotowo zachodzace procesy,
ktore moga zaskakiwac i powodowa¢ trudnosci i straty, za$ reakcja na nie bardzo cze-
sto okazuje sie sp6zniona. Sytuacja taka z reguly nie pozostawia dostatecznego czasu na
dziatania dostosowawcze. Wiaze si¢ z tym najwigksze ryzyko trudnosci i niepowodzen.
Grozi¢ to moze nawet zalamaniem samego procesu rozwoju, az do kryzysu wigcznie.
To za$ zawsze powoduje wielkie straty ekonomiczne dla gospodarki i spoteczenstwa.
Ich skala za$ wielokrotnie przekracza koszt profesjonalnych studiéw nad przysztoscia.
Dlatego, mimo Ze z przewidywaniem przysztosci faczy sie nieuchronnie ryzyko, to pono-
szenie wydatkéw na ten cel jest jednym z najbardziej efektywnych kierunkéow wydatko-
wania $rodkéw na przygotowanie gospodarki do przysztosci. Koszty te sa bowiem wie-
lokrotnie nizsze od potencjalnych strat, jakie moze przynies¢ brak prognoz i niezbednej
wyobrazni na temat przysztosci.

Stad, mimo obecnego kryzysu, ktéry niewatpliwie utrudnia przewidywania dtugookre-
sowe, potrzeba tego przewidywania rosnie, a nie maleje. Natomiast kryzys jeszcze silniej
przemawia za wielowariantowym formutowaniem tych przewidywan.

Po tych uwagach wstepnych mozna juz przystapi¢ do proby bezposredniej odpowiedzi
na pytanie, co moze nam dac strategia na szczeblu regionu. Ilustruje to tabela 1.

Zadnego z tych 10 probleméw nie mozna rozwiazad bez strategii, a bez ich rozwiazania
- strategia ta nie moze by¢ skuteczna. Dopiero wiec strategia spetniajaca te funkcje, rokuje
szanse na jej sukces i stanowi jego warunek. Dlatego pytania sformutowane w zestawieniu
powinny by¢ stosowane jako kryteria pozwalajace sprawdzi¢, czy dane opracowanie spetnia
wymogi strategii i moze by¢ za taka uznane. Dopiero po pozytywnej odpowiedzi na te pyta-
nia mozna uznad, ze dana strategia spetnia wymogi teorii i potrzeby praktyki.

Zadnego z tych probleméw nie moze rozwiaza¢ sam rynek ani biznes. Z zatozenia
majg one bowiem krotkookresowq orientacje. Jak stwierdza brytyjski ,The Economist”:
, Wspélczesny rynek kapitatowy niezmiennie przedklada wyniki krétkookresowe przed dtugookreso-
wymi”4,

*,The Economist” z 2 listopada 2012, s. 68.
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Tabela 1.

Problemy, ktore moze rozwigzac
tylko strategia

Pytania sprawdzajace, czy dana strategia
spetnia wymogi teorii i potrzeby praktyki

Wybor celu nadrzednego, czyli odpowiedz na pyta-
nie do czego zmierzamy, co chcemy osiagnac.

Czy dana strategia precyzyjnie definiuje cel nad-
rzedny?

Zidentyfikowanie na tej podstawie obszaréw
w najwiekszym stopniu warunkujacych osiggniecie
celu nadrzednego.

Czy dostatecznie jasno strategia okresla obszary
gospodarki o strategicznym znaczeniu dla realizacji
tego celu?

Na podstawie ich rozpoznania - ustalenie prioryte-
téw i sposobu ich realizowania.

Czy precyzyjnie sformutowano priorytety i szanse
na ich realizacje?

Dokonanie, zgodnie z ustaleniami pkt. 2, podziatu
oraz koncentracji srodkéw i dziatan na obszarach
dla regionu najwazniejszych.

Czy strategia zaklada dostateczng koncentracje
naktadow?

Podporzadkowanie podziatu srodkéw rozwojo-
wych (inwestycji — wydatkéw budzetowych - po-
mocy zagranicznej) przyjetym celom strategii.

Czy podziat srodkéw z inwestycji, wydatkéw bu-
dzetowych i pomocy zagranicznej jest zgodny
z priorytetami strategii?

Ustalenie gtéwnych dziatan, ktére maja decydujace
znaczenie dla realizacji tej strategii.

Czy w dostatecznym stopniu zidentyfikowano
niezbedne dziatania warunkujace osiaggniecie celu
nadrzednego (kompleksy dziatan strategicznych)?

Okreslenie rozktadu w czasie poszczegdlnych dzia-
fan (ramowy harmonogram), z ewentualnym zasto-
sowaniem wariantéw dopasowanych do réznych
mozliwych scenariuszy rozwoju sytuacji.

Czy rozktad w czasie jest dostosowany do réznych
mozliwych wariantéw rozwoju sytuacji?

Okreslenie zrodta z jakiego beda finansowane
dodatkowe dziatania wynikajace ze strategii.

Czy okreslono z jakich zrédet bedg finansowane
ustalenia strategii i zabezpieczono wystarczajace
Srodki na ten cel?

Wykorzystanie ustalen strategii jako narzedzia do
koordynacji dziatart wszystkich agend administracji
lokalne;j.

Czy dana strategia pozwala koordynowac¢ dziatal-
nos¢ réznych agend i ogniskowac ja wokoét celu
nadrzednego?

Wykorzystanie zadan strategicznych jako narzedzia
kontroli zgodnosci decyzji krotkookresowych ze
strategia dtugookresowa.

Czy stwarza podstawy dla procedury pozwalajacej
sprawdzac zgodnos¢ decyzji krétkookresowych
i dtugookresowych?

Zrédto: ustalenia whasne

Reasumujag, strategia jest niezbedna na szczeblu regionu po to, aby:

1) zidentyfikowac cel nadrzedny, a wiec odpowiedzie¢ na podstawowe pytanie ,do czego

zmierzamy, co chcemy o0siggnqgc?”;

2) rozpoznac i kresli¢ obszary gospodarki o decydujacym znaczeniu dla osiagniecia tego celu

nadrzednego;

3) zhierarchizowac poszczegolne zadania, co ma szczegdlne znaczenie w przypadku kolizji

kilku zadan i koniecznosci przesuniecia jednego lub kilku z nich na dalsze terminy;

4) wybrac¢ i ustali¢ priorytety w dziataniach i wykorzystaniu srodkow;
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5) dokona¢ na tej podstawie koncentracji srodkow i dziataii na celach najwazniejszych dla
regionu i rokujacych najwieksze szanse na sukces;

6) okresli¢ kolejnosc¢ dziatan w czasie i ich rézne mozliwe warianty, dostosowane do ewentu-
alnych réznych scenariuszy rozwoju sytuacji.
Z kolei dopiero rozstrzygniecie pierwszych ww. problemdw stwarza podstawy, aby

ustalenia strategii wykorzystac ,jako narzedzie dla:

1) koordynacji dziatari wszystkich agend administracji lokalnej i ukierunkowania ich na re-
alizacje celu nadrzednego dla regionu;

2) kontroli zgodnosci decyzji krotkookresowych z dtugookresowymi, w tym réwniez w pro-
cedurach OSR (,,oceny skutkéw regulacji — w skrocie OSR”);

3) monitoringu przebiegu i zgodnosci dziatan z zalozeniami strategii w trakcie jej realizacji.
Najwieksze efekty moze da¢ przyjecie ustalen strategii za gtéwne kryterium oceny

w wyzej wymienionych procedurach OSR. Moze to bowiem w zasadniczy sposob zwiekszy¢

zgodnos$¢ decyzji krotkookresowych z wymogami dtugookresowymi, wynikajacymi ze stra-

tegii. Oznaczatoby to zas spojnos¢ decyzji krétkookresowych i dlugookresowych, co moze

mie¢ przelomowe znaczenie dla skutecznosci strategii.

Czym rdzni sie strategia od innych form i narzedzi ksztatltowania przysztosci

Strategia rézni sie zasadniczo od innych form i narzedzi ksztattowania przysztosci.

Swiadomos$¢ tych réznic jest konieczna, aby unikna¢ bledéw w praktyce. Szczegdlnej
uwagi z tego punktu widzenia i jasnego rozgraniczenia funkcji i zakresu wymagaja zwtasz-
cza nastepujace pojecia:

1. Strategia nie jest prognoza. Roznice miedzy nimi sg zasadnicze. Celem prognozy jest
przewidywanie przysztych zdarzen i procesow oraz ich wptywu na sytuacje danego pod-
miotu. Celem strategii jest natomiast projektowanie wlasnych dziatan dla dostosowania
gospodarki do przysztych uwarunkowan, jakie wynikaja z prognoz, a nie ich opracowy-
wanie. Oczywiscie przy formulowaniu strategii trzeba, jak wspomniano wyzej, jak naj-
szerzej wykorzystywac przewidywania i prognozy przysztych trendéw globalnych, jak
rowniez przewidywania dotyczace rozwoju sytuacji wlasnej i partnerow. Nie jest jednak
funkcja strategii samodzielne opracowywanie prognoz, ale rozpoznawanie, jak dostoso-
wac sie do nich w przypadku ich oddziatywania na dany region i jego gospodarke.

2. Strategia nie jest planem w tradycyjnym rozumieniu, stosowanym w gospodarce cen-
tralnie planowanej, chociaz planowanie strategiczne jest takze i dzi$ jedna z najbardziej
nowoczesnych form planowania. Strategia rézni si¢ od planu, w poprzednim systemie,
przede wszystkim odmiennym zakresem przez nig obejmowanym i innym ujeciem.
Reguta planéw w dawnym systemie byto objecie nim wszystkich podmiotéw danego
szczebla. Rezultatem tego byto zbyt szerokie spektrum. Bylo ono wielokrotnie wieksze
niz jest to niezbedne w obecnych strategiach, opracowanych metoda analizy systemo-
wej, ktdra nie jest rozdziatem zadan dla wszystkich podmiotéw. Tradycyjne podejscie do
planu w poprzednim systemie wciaz jeszcze bardzo silnie ciazy jednak na swiadomosci
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spolecznej. Rodzi to tendencje do nadmiernego rozszerzania pola strategii, nawet kosz-
tem zmniejszania jej skutecznosci. Strategia obejmuje tylko wybrane i z reguty nielicz-
ne obszary. Tylko te, ktére maja decydujace znaczenie dla funkcjonowania gospodarki
i pozwalaja ja zdynamizowac i maksymalnie wykorzystac jej potencjalne szanse. Strategia
jest bowiem forma zastosowania metody analizy systemowej. Przywigzuje wiec ona wage
tylko do tych elementéw systemu, a w naszym przypadku gospodarki regionu, ktdre
z punktu widzenia jego sprawnosci majg podstawowe znaczenie.

3. Strategia nie jest dzialaniem operacyjnym i wykonawczym i nie moze by¢ w nie prze-
ksztalcana, a tym bardziej ich programem. Rdznig si¢ one bowiem pomigdzy sobg przede
wszystkim stopniem szczegétowosci i ukierunkowaniem. Strategia dazy do sukcesu
w skali makro, czyli catej gospodarki regionu, co nazywamy regionalnym modelem ma-
kroekonomicznym. Programy operacyjne ukierunkowane sa natomiast na rozwiagzanie
poszczegdlnych problemoéw w skali mikro, w tym réwniez o lokalnym znaczeniu. Stad
programy operacyjne, z samego zatozenia, wymagaja znacznie wiekszej szczegétowosci
niz strategia. A stad — obejmuja czesto problemy bardziej szczegdtowe niz jest to stosowa-
ne i dopuszczalne w ramach strategii, gdzie nadmierna szczegétowos¢ stwarza¢ nawet
moze zagrozenie dla jej elastycznosci i zmniejsza jej skutecznosc.

4. Strategia nie jest opisem przyszlych zdarzen czy standéw, a tym bardziej istniejacego sta-
nu wyjsciowego gospodarki, chociaz informacja na ten temat odgrywa wazna role w for-
mulowaniu tej strategii. Jednakze zasob informacji nie powinien zaciemniac¢ lub ostabiac
wyrazu i wyboru gtéwnej mysli przewodniej tej strategii i wynikajacej z niej wiodacej linii
dziatania.

Stad celowe jest przesuniecie maksimum informacji o stanie i biezacej sytuacji do anekséw
i dokumentéw zalaczonych do samej strategii, a nie wtaczanie ich do tekstu podstawowe-
go. Istnieje nawet poglad, ze prawidlowa strategia to taka, ktorej idee przewodnia, w naj-
bardziej syntetycznej formie, mozna sformutowac w kilku zdaniach w ciggu paru minut.

5. Strategia nie moze stuzy¢ gtownie lub przede wszystkim ani uzyskaniu poparcia spo-
lecznego dla okreslonej koncepcji dzialania, ani tym bardziej by¢ wykorzystywana do
procedur ,pijaru”. W imie uzyskania pozytywnego odbioru w $wiadomosci spotecz-
nej nie moga by¢ bowiem zaniechane réwniez dziatania niepopularne, jezeli warunkuja
sukces strategii i sa nieuchronnie konieczne. Trzeba, jak stusznie pisze nawet liberalny
,The Economist”: , prébowac kierowac opiniq publiczng, a nie tchérzliwie postepowac za nig”®

6. Strategia nie moze by¢ utozsamiana z uzasadnieniem dla pozyskania srodkow z za-
granicznych funduszy pomocowych, jak fundusze UE. Wprawdzie strategia moze uza-
sadni¢ ogolny kierunek wykorzystania tej pomocy. Nie moze by¢ jednak formutowana
gléwnie pod tym katem widzenia. Tym bardziej nie moze uzasadnia¢ poszczegoélnych
projektow, a tym samym - spetnia¢ funkcji blizszej ,studium wykonalnosci inwestycji”
(feasibility studies).

7. Wreszcie polityka gospodarcza nie jest synonimem pojecia strategii. Polityka musi bo-
wiem zawsze wynika¢ ze strategii, a nie odwrotnie. Polityka musi by¢ konkretyzacja,

® “The Economist” z 2 listopada 2012 roku
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i to z reguly w krétszym horyzoncie czasowym od strategii, i rozwigzywac problemy
wytypowane przez strategie, a nie je okreslac.

Najczesciej popetniane bledy w formutowaniu strategii

W Polsce wystepuje ze szczego6lnym nasileniem praktyka publikowania opracowan, kto-
re w nazwie czy tytule zawieraja stowo ,strategia”, ale w istocie rzeczy nie majq nic albo
tylko niewiele z nig wspolnego.

Jezeli wspotlistnieje ze sobg wiele strategii branzowych i problemowych, ktérych liczba w
skali kraju siega u nas czasem kilkunastu lub kilkadziesieciu, to zawsze musi by¢ okreslona
ich wzajemna hierarchia. Bez tego — nawet jezeli dany region ma kilkadziesiat strategii pro-
blemowych i branzowych — w istocie rzeczy nie ma zadnej strategii dla regionu jako catosci.
To wlasnie wystepuje u nas czesto zaréwno w skali kraju, jak i regionow.

Jezeli chodzi o bardziej szczegdtowe uchybienia — na najwieksza skale wystepuja u nas
nastepujace nieprawidfowosci:

1. Deklaratywno$¢. Znajduje ona wyraz w nadawaniu w tekscie strategii okreslonym dzia-

faniom lub dziedzinom decydujacego znaczenia jako czynnika napedowego procesu roz-
woju, a rownoczesnie przyjmowanie catkowicie sprzecznych z tym ustalenn w podziale
$rodkow rozwojowych na inwestycje, wydatkéw budzetowych i srodkéw z pomocy za-
granicznej. Klasycznym tego przyktadem bylo u nas uznanie za wazny czynnik napedo-
wy, w deklaracjach rzadowych i w narracjach jego strategii, takich dziedzin jak edukacja
i nauka, podczas gdy przez ponad 10 lat, az do 2000 roku, towarzyszyty temu réwnocze-
$nie ograniczenia i spadki naktadéw budzetowych na ten cel i ciecia wydatkéw z roku
na rok.
Jezeli wiec nie uda si¢ zapewni¢ zgodno$ci podziatu srodkéw na inwestycje, na wydatki
budzetowe i funduszy z pomocy zagranicznej z deklarowanymi celami strategicznymi,
to taka ,pseudostrategia” przeksztalca si¢ najczesciej w zbior ogdlnikéw, prawd po-
wszechnie znanych i truizmoéw lub deklaragji intengji. Nie ma w tym przypadku zadnych
szans wywierania wptywu takiej strategii na realne procesy zachodzace w gospodarce,
a w rezultacie - sprowadza si¢ ona do czysto werbalnych deklaracji, za ktérymi nie poste-
puja zadne dziatania i konsekwencje praktyczne.

2. Mylenie strategii z planem i wlaczanie do strategii jak najwiekszej liczby podmiotéw,
nawet tych, ktére nie maja znaczenia z punktu widzenia realizacji przyjetego celu nad-
rzednego. Prowadzi to w konsekwencji do nadmiernej szczegotowosci, a w rezultacie — do
,szumu informacyjnego”, ktéry ostabia lub zaciemnia rzeczywiscie dokonane strategicz-
ne wybory oraz przyjeta gtéwna linie dziatania w danej strategii.

Istotny wptyw na to wywiera dos¢ powszechne dazenie poszczegdlnych podmiotdw, aby
zawszelka cene znalez¢ sie w podstawowym dokumencie o strategii na szczeblu wyzszym,
niezaleznie od tego, czy ma to wplyw na realizacje jej celu nadrzednego. Dlatego juz z sa-
mego zatoZenia strategia nie moze dotyczy¢ gmin czy powiatow, chyba ze dotyczy to tych
gmin, ktére majg podstawowe znaczenie z punktu widzenia realizacji konkretnego celu.
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Ponadto, zaréwno gminy, jak i powiaty moga i powinny opracowywac wtlasne strategie,
a wiec w strategiach podmiotéw wyzszego szczebla powinno znalez¢ sig tylko to, co wy-
kracza poza znaczenie lokalne.

3. Nadmierne stosowanie opisu stanu obecnego oraz przyszlego poszczegdélnych podmio-

tow, co stawia w szczegolnie trudnej sytuacji autoréw nawet najlepszych strategii w toku
jej uzgadniania i konsultacji w terenie.

Podobnie metoda SWOT, ktéra odgrywa tak wielka role jako podstawa formutowania
strategii, nie jest jeszcze sama w sobie strategia. Nie zawiera bowiem w sobie wyborow.
Dlatego zaleca sig, aby nie wlaczac jej do tresci samej strategii, a raczej przenosi¢ do anek-
su lub do odrebnej prezentacji. Chodzi o to, aby nie rozbudowywaé nadmiernie jej za-
wartosci, a w nastepstwie — objetosci, jezeli nie jest to niezbedne, o czym byta juz mowa
wyzej. Im wieksza jest bowiem objeto$¢ podstawowego dokumentu prezentujacego stra-
tegie, tym mniejsza jest sita oddziatywania na poszczegdlne problemy i mniej widoczne
jej gtéwne idee przewodnie.

4. Bledem jest przyjmowanie za cel nadrzedny zadan niewymagajacych wyboréw, bo wy-

bor ten jest jednoznaczny i nieunikniony w kazdych warunkach, niezaleznie od mniej lub
bardziej sprzyjajacej zewnetrznej sytuacji. Nie mozna bowiem z nich zrezygnowaé nawet
w warunkach kryzysu.

Przyktadem moze tu by¢ uznanie za cel nadrzedny poprawy konkurencyjnosci, zwiekszenie

innowacyjnosci lub tez wzrost poziomu zycia, a to z powodu co najmniej 3 przyczyn,
a mianowicie:
a) nie ma w tym przypadku zadnych mozliwosci rezygnacji z dziatania w tym kierunku;
b) taki cel nadrzedny bylby jednakowy we wszystkich regionach, a wtedy wystarczy¢
by mogta jedna strategia, zamiast 16 strategii wojewodzkich. Dopiero okreslenie, na
czym powinna polega¢ specyfika dziatania w tym kierunku w danym regionie moze
zwigkszy¢ strategiczny charakter tego zadania, nie zmienia to jednak istoty problemu;
¢) konkurencyjnos¢ i innowacyjnos¢ zawsze odgrywaja decydujaca role, ale w tej dzie-
dzinie — kluczowa role (key-players) odgrywa biznes i korporacje biznesowe, a nie or-
gana administracji lokalnej. Ich wktad w to moze by¢ tylko niewielki.

5. Dazenie do zbyt szerokiego pola strategii przez obejmowanie nia zbyt wielu proble-

mow, niekwalifikujacych sie bezposrednio do jej zasadniczej tresci.

Prowadzi to nieuchronnie do szkodliwego zjawiska, jakim jest swego rodzaju: ,,wszyst-
koizm”, a jak wiadomo, jesli chce si¢ objac¢ zbyt wiele, to poszczegdlne problemy zglebia
sie zbyt stabo, zas sita poszczegdlnych rozwigzan maleje kosztem szans na sukces catej
strategii. Mozna tu wymieni¢ jako przyktad opisywanie lub identyfikowanie trendéw glo-
balnych, rozwoju sytuacji w regionach sasiedzkich, wynikéw prognoz niewymagajacych
wyboréw o charakterze strategicznym, a juz zwtaszcza — zamieszczanie nadmiernego za-
kresu informagji o stanie poszczegodlnych dziedzin, niemajacych bezposredniego zwiazku
z dokonywanymi wyborami. W szczegdlnosci wciaz jeszcze niedostateczne wydaje sie
uwzglednienie, nawet w strategiach krajowych, najwiekszej przemiany cywilizacyjnej
przed jaka stoimy, a mianowicie spoleczenstwo i cywilizacja informacyjna oraz tworzenie
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bazy materialnej, czyli gospodarki opartej na wiedzy. W $lad za tym idzie wciaz jeszcze
niedostateczne okreslenie priorytetow w tym procesie.
W tych warunkach trudno sie dziwi¢, ze te same stabosci wystepuja w strategiach regio-

nalnych.

Zasady, ktére powinny byc przestrzegane przy opracowywaniu strategii

Wyciagajac wnioski z tych doswiadczen, mozna stwierdzi¢, ze bardzo wazne znaczenie

przy opracowywaniu strategii ma przestrzeganie kluczowych zasad jej budowy.

Sa to swego rodzaju ,kanony” sposobu jej formutowania. Za najwazniejsze wsrod nich

nalezy uzna¢ nastepujace:

1.

Zasada kompleksowosci. Jakkolwiek przewazajaca czes¢ ustalen strategii regionu do-
tyczy¢ musi podmiotdw samorzadu terytorialnego, to jednak koncepcja strategii i wy-
nikajace z niej wybory strategiczne musza wyptywac zawsze z analizy sytuacji calej
gospodarki wojewddztwa i zycia spotecznego danego regionu na tle kraju, niezaleznie
od jej podzialu wedtug kryteriéw branzowych, organizacyjnych, wlasnosciowych czy
systemow zarzadzania. Sama koncepgja strategii nie moze wynika¢ tylko z sektora sa-
morzadowego.

. Strategia musi by¢ zawsze orientowana na specyficzne warunki i cechy charaktery-

styczne dla danego regionu, a nie tylko na wzorce uniwersalne, wspolne dla wszystkich
regionow. Kluczowe znaczenie, z tego punktu widzenia, ma wykorzystanie przez dang
strategie tych korzystnych cech specyfiki regionu, ktére moga odegrac istotng role jako
czynnik przewagi komparatywnej w stosunku do innych partneréw zewnetrznych lub
role czynnikéw napedowych rozwoju (drivers). Przeciwienstwem tego sa deklaratywne
sformufowania o , konkurencyjnosci”, ,,innowacyjnosci” itp.

. Zasada zlotego trojkata. Kluczowe znaczenie w formutowaniu strategii ma wspoldziata-

nie 3 sektoréw: biznesu, nauki i administracji lokalnej. Doswiadczenie wykazuje bowiem,
ze wspodtpraca w takim wlasnie ujeciu daje najlepsze wyniki. Dlatego celowe jest tworze-
nie na szczeblu regionu jak najszerszej infrastruktury dla rozwoju réznego rodzaju rad
eksperckich czy innych instytucji konsultacyjnych, w ktérych te trzy sektory powinny by¢
reprezentowane, a takze lokalnych bankéw, zwtaszcza dla finansowania przedsiewziec
o wysokim stopniu ryzyka (venture capital), biur projektowych, agengji i systeméw infor-
macyjnych, lokalnych zrzeszen producentéw i odbiorcéw czy kooperantéw, organizacji
pozarzadowych itp.

. Zasada jak najszerszego wykorzystania ,patriotyzmu lokalnego” (local business

partnership). Do perfekcji doprowadzono te praktyke w USA w czasie prezydentury
B. Clintona. Warto czerpac¢ z tych doswiadczen. Oznacza to tez koniecznos¢ jak najszer-
szej wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi. W ramach tej wspdtpracy celowe jest
rowniez wciagganie ich do prac nad formutowaniem strategii dla regionu. Dotyczy to
zwlaszcza srodowisk hobbystéw i lobby zainteresowanych rozwojem najnowoczesniej-
szych technologii.
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5. Zasada koncentracji dziatan, wysitku i srodkéw na sprawach najwazniejszych dla
regionu, o czym byta mowa juz wyzej. Wymaga to konsekwentnego przeciwdziatania
rozpraszaniu srodkéw na zbyt duza liczbe celéw oraz na takie, ktére daja tylko efekty
lokalne, bez pobudzania rozwoju regionu jako catosci. Te ostatnie musza mie¢ zawsze
pierwszenistwo. Jest to szczegodlnie wazne w wykorzystaniu srodkéw finansowych z fun-
duszy pomocowych Unii Europejskiej.

6. Zasada zapewnienia dominujacej roli priorytetow strategii w wykorzystaniu srodkow
pomocy zagranicznej dla regionu. Bez tego ro$nie bowiem niebezpieczenstwo niewyko-
rzystania szansy jaka stwarzajg, a nawet marnotrawstwa tych srodkow.

Przyktad strategii wedtug schematu opisanego wyzej

Przedstawiona koncepcja bytaby mato konkretna bez podjecia proby zaprezentowania
chociaz najbardziej syntetycznego przykladu, jak powinna wyglada¢ w praktyce strategia
opracowana wedlug omawianego wyzej modelu. Mozna odnies¢ to przyktadowo do woje-
wddztwa mazowieckiego — oczywiscie tylko umownie i studialnie.

Obowiazujaca bowiem w wojewoddztwie oficjalna strategia, uchwalona w 2006 roku,
przeszta przez dlugie uzgodnienia oficjalne, czego wynikiem sg ustalenia, ktérych nie mozna
zmieni¢ poza obowigzujacym trybem. Ponadto strategia ta spetnia wymogi teorii i potrzeby
praktyki. Jezeli wymaga zmian - to gtéwnie aktualizacji. W tej aktualizacji uwagi zawarte
w niniejszej notatce moga by¢ przydatne, chociaz zostaty opracowane inng metoda.

Dlatego podany nizej przyklad trzeba traktowac tylko jako poglad ekspercki, ktéry ma
charakter studialny i wyraza jedynie opini¢ autora niniejszego studium. Stad — nie wynikaja
z niego zadne ustalenia lub zadania, bez akceptacji kompetentnych do tego organow.

W moim rozumieniu, docelowa strategia dla Mazowsza wygladataby w jej najwigkszej
syntezie w sposob przedstawiony w tabeli 2.

Jedna z charakterystycznych réznic pomiedzy tymi dwoma wariantami strategii jest
$wiadome proponowanie w wariancie I gldwnie priorytetéw o nizszej kapitatochtonnosci,
liczac sie z trudniejszymi warunkami zewnetrznymi dla jej realizacji w tym scenariuszu.

Dopiero w wariancie II, przy poprawie uwarunkowan zewnetrznych, byloby mozliwe
objecie nim projektéw o znacznie wigkszej kapitatochtonnosci. Do takich nalezy aktywiza-
¢ja osrodkow subregionalnych, co wymagatoby modernizacji ich powiazan transportowych
z Warszawa, przez inwestycje drogowe i kolejowe. Do takich nalezy takze zagospodarowanie
autostrad i dokoriczenie autostrady A-2, a wiec na kierunku wschéd-zachdd. Stworzytoby
to jednak szanse powstania i zdyskontowania korzysci przyszlej masowej skali turystyki
samochodowej w relacji wschdd-zachdd, przechodzacej przez nasz kraj i wojewddztwo ma-
zowieckie. Stworzyloby to wielka szanse dla regionu.

Koncentrujac glowng uwage na problematyce regionu i rozwiazaniu tych problemow,
nalezy pamieta¢, Ze integralng czescia strategii regionu powinno by¢ takze rozpoznanie
i zidentyfikowanie dziatan, w ktérych region méglby odgrywac aktywna role w realizacji
strategii ogdlnokrajowej i wnies$¢ do jej realizacji swoj wlasny wktad. W tej czesci powin-
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Cel nadrzedny i zadania strategiczne

Poziom
docelowy
do osiagniecia
w koricowym
roku danej
strategii

Wielkos¢

liczbowa

w danym
roku

Misja

Proponowany cel nadrzedny: Wprowadzenie regionu w ere
cywilizacji informacyjnej przez najlepsze wykorzystanie w tym
celu specyfiki wojewddztwa mazowieckiego.

Sposob
jej
realizacji

Gléwne priorytety:

Wariant | minimum

(do realizacji nawet w niekorzystnym scenariuszu rozwoju sy-

tuacji zewnetrznej):

1. Maksymalne wykorzystanie koncentracji nauki i zaplecza
B+R w regionie do likwidacji asymetrii w rozwoju na tym
terenie, opartych na nich, przemystéw wysokiej techniki;
wymaga to tym samym nadania priorytetowego znaczenia
rozwojowi tych przemystéw i pozyskiwaniu kreatywnych
jednostek dla regionu (creative class*) oraz otoczenia ich
opieka wiadz regionu;

2. Stworzenie w regionie nowoczesnej bazy produkcyjnej
na miare potrzeb technologii XXI wieku, a przez to - za-
hamowanie procesu jego deindustrializacji; przejscie do
reindustrializacji, stwarzajacej mozliwosci dostosowania
i wykorzystania szans, ktére stwarzac¢ bedzie Il rewolucja
przemystowa na swiecie;

3. Dostosowanie regionu do wymogdéw nowoczesnej polityki
ekologicznej i ochrony klimatu, a réwnoczesnie wykorzy-
stanie zwigzanych z tym szans zdynamizowania gospodarki
regionu (,czyste technologie”).

Wariant Il maximum

(mozliwy do realizacji tylko w sprzyjajacym scenariuszu roz-

Wwoju sytuacji zewnetrznej);

dodatkowe 2 priorytety:

4. Przyspieszenie przetomu w rozwoju osrodkéw subregio-
nalnych i zmniejszenie dysproporcji wewnetrznych;

5. Wiaczanie regionu w infrastrukture europejska, zwtaszcza
w kolejowa i drogowa, a dzigki temu zwiekszenie funkgcji
metropolitalnych Warszawy w Unii Europejskie;j.

* Patrz: Richard Florida, The Rise of the Creative Class, Basic Books, New York, 2002.

no sie¢ okresli¢ konkretne obszary, w ktdérych region chce wnie$¢ swéj wkiad w realizacje

strategii ogolnokrajowej. Kluczowe znaczenie ma zgodnos¢ priorytetow strategii regionalnej

z priorytetami strategii ogélnokrajowej, a przynajmniej brak sprzecznosci pomiedzy nimi.

Proponowany wyzej model strategii rozwoju regionu (patrz tabela 2) charakteryzowalby

sie nastepujacymi specyficznymi cechami:
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1. Silng orientacjq na postep cywilizacyjny i wynikajaca z niego wielkg przemiane cywiliza-
cyjna, z maksymalnym wykorzystaniem specyfiki regionu, ktéra tworzy wyjatkowo silna
koncentracja nauki i zaplecza badawczo-rozwojowego na jego terenie;

2. Elastycznos¢ w przypadku niesprzyjajacych uwarunkowan: wariant minimum tylko
3 priorytety, a dopiero w sprzyjajacych warunkach — wariant maksymalny, sktadajacy sie
z 5 priorytetow;

3. Silne i wyrazne priorytety zwigzane ze specyfika wojewddztwa;

4. Zasieg w skali calej gospodarki wojewodztwa, a nie tylko sektora samorzadowego;

5. Silna orientacja na poprawe pozycji metropolitalnej regionu w uktadzie UE.

Istniejg wszelkie dane, aby uznag, ze taki wariant tej strategii najbardziej sprzyjatby przy-
gotowaniu regionu do potrzeb i wyzwan przysztosci. Rokowatby zarazem najwieksze szanse
na sukces w zdynamizowaniu i modernizacji regionu. Wszystko wskazuje zas na to, Ze jest

on mozliwy i realny.

ABSTRACT

The article provides an overview of the role of a long-term strategy in a region’s development. Such a reminder is
necessary due to the appearance of various misunderstandings and misconceptions which have a negative impact on
a strategy’s usefulness and effectiveness.

A strategy is the basic tool for managing long-term development processes on the regional level. Its essence is cho-
osing how to make use of the usually limited supply of resources in order to stimulate development. In effect, a strategy
implicates the need to make decisions concerning long-term consequences. It is worth noting that some authors call
into question the concept of a medium-term strategy, especially if its time horizon is shorter than 10 years. A long-term
strategy is necessary on the regional level in order to actively influence and steer the development process. It is therefo-
re worthwhile to prepare such a document in a thought-out manner, keeping in mind the rules of long-term planning.
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