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Swiat wspotczesnej gospodarki
jako wyzwanie dla spotecznosci
lokalnych

Dynamiczny rozwoj wspoélezesnych gospoda-
rek stawia coraz wyzsze wymagania przed uczest-
nikami procesu planowania rozwoju spolecznego
oraz zarzadzania rozwojem spolecznosci lokal-
nych. Dotyczy to dziatan planistycznych tak na po-
ziomie jednostki wielko$ci gminy, powiatu, miasta
czy tez wojewddztwa jak réwniez definiowania
planéw zarzadzania w horyzoncie czasowym naj-
czesciej obejmujacym okresy od 5 do 15 lat.! Dla-
tego tez tradycyjne metody planistyczne wy-
wodzace sie z metodologii planowania przestrzen-
nego nalezy uznal za przezytek. Nawet najmniej-
sze spotecznosci osiadle w zaciszu gor i laséw nie sa
dzi§ wolne od wplywu zjawisk jakie przynosi glo-
balizacja, gwaltowny rozwdj miedzynarodowych
stosunkéw gospodarczych, integracja miedzynaro-
dowa czy procesy restrukturyzacji i konsolidacji
gospodarek. Od wspoélczesnych organizméw
spotecznych, bez wzgledu na ich rozmiar i stopien
skomplikowania organizacyjnego wymaga sie bo-
wiem sprawnoéci funkcjonalnej, ktérg poréwnac
mozna jedynie ze sprawnoscia nowoczesnych
przedsigbiorstw. Brak wlasciwego zamystu i skute-
czno$ci w dziataniu spotecznoéci lokalnej prowadzi
bowiem szybko do rozziewu pomiedzy interesami i
dzialaniem podmiotéw gospodarczych i ich oto-
czeniem spotecznym. I tak jak o konkurencyjnosci
poszczegdlnych gospodarek narodowych decyduje
w plerwszym rzedzie konkurencyjnosé przedsie-
biorstw z danych krajéw, ktére znajduja sie jakby
na pierwszej linii frontu walki konkurencyjnej, tak
o konkurencyjnosci lokalnej decyduja w duzej mie-
rze miejscowi przedsi¢biorcy.? Rozczarowani jed-

J. Supernat, Zarzadzanie strategiczne, Wroclaw 1998.

nak brakiem przemyslanych i skutecznych dziatan
spotecznosci, w obliczu marazmu i braku klimatu
dla rozwoju przedsiebiorczosci przenosza swoja
dziatalno$é¢ gospodarcza gdzie indziej lub odma-
wiaja inwestycji na tym terenie. Dlatego przygoto-
wanie i wdrozenie madrego zamystu i planu stra-
tegicznego staje si¢ podstawowym obowigzkiem
miejscowych przywddcow oraz dzialaczy politycz-
nych i spolecznych, stajac si¢ réwnocze$nie wy-
zwaniem dla lokalnych elit intelektualnych i $ro-
dowisk eksperckich.

Jakie zatem cechy i mechanizmy w dziataniu
spolecznosci lokalnej nalezy wytworzy¢é, pro-
mowac¢ lub tez wzmacniad, by spelni¢ wspoélcze-
sny wymog skutecznego dzialania, jak dobrze
zarzadzane i budzace zaufanie przedsi¢bior-
stwo?

Jak juz zauwazono powyzej, jednym z najwaz-
niejszych zadari spotecznodci bedzie stworzenie kli-
matu zaufania w $rodowisku dziataczy gospodar-
czych. Dzialanie to bedzie stuzyé wzbudzeniu za-
ufania potencjalnych inwestoréw. Dotyczy to tych
przedsiebiorcow, ktérzy chea tam tworzyé przed-
sicbiorstwa i miejsca pracy oraz placi¢ podatki jak
rowniez tych, ktérzy cheg na przyklad zainwesto-
waé w emitowane przez dang spotecznosé lokalng
obligacje komunalne. W tym wypadku pod termi-
nem przedsigbiorca nalezy réwniez rozumieé in-
stytucje finansowe. Nie trudno tu zauwazy¢ jak
wielka wage pozyskanie inwestycji zewnetrznych,
tworzenie nowych miejsc pracy czy pomnazanie
dochodéw spotecznosci ma dla wojewddzew tzw.
polskiej sciany wschodniej, w tym oczywiscie wo-
jewodztwa lubelskiego.? Jest to takze bardzo istot-
ne, jezeli nie wrecz krytyczne zagadnienie dla dal-
szego rozwoju spolecznosci miasta Zamos$¢ oraz

1
2 Ph. Kotler, S. Jatusripitak, S. Maesince, Marketing narodéw, Krakéw 1999,
3 Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Regiony Polski, red. W. Dziemianowicz, Gdansk — Warszawa.
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regionu zamojskiego. Aktualna sytuacja Zamoscia
i regionu, jak réwniez ocena perspektyw rozwojo-
wych na przyszlo$¢ nie napawa bowiem optymiz-
mem.*4

Kolejnym wyzwaniem przed ktérym musi dzi§
stanaé spolecznosé to konieczno$é zmagania sie z
wilasng konkurencja. Co dzi§ staje sie juz dotkliwie
dostrzegalne, jutro stanie si¢ imperatywem. Bez
natychmiastowego rozpoczecia pracy nad wlasna
przewaga konkurencyjng przyszlo§¢ musi przy-
nie$¢ dotkliwa marginalizacje.’

Nalezy oprze¢ si¢ o posiadane zasoby ludzkie,
produkcyjne, infrastrukturalne i finansowe, a tak-
ze w podobny sposéb wykorzystad strukture i zdol-
nosci konkurencyjne swoich przedsiebiorstw, site
popytu wlasnego rynku lokalnego oraz miejscowe
powigzania kooperacyjne. Bez wzgledu na aktual-
ny stan swoich zasobéw i rynku tylko w ten sposéb
spoleczno$¢ moze tworzy¢ podstawy swojej wlas-
nej konkurencyjnosci.®

Nawet najmniejsza spoteczno$é¢ obowigzuja
globalne reguly gry. Dlatego musi ona sama zdecy-
dowaé, gdzie znajduje si¢ jej konkurencja bliska i
daleka, gdzie wystepuje konkurencja staba, a gdzie
mocna, wreszcie jakie spolecznosci, miasta czy re-
giony beda naturalnymi partnerami w mozliwych
aliansach. Posiadajac taka wiedze, latwiej jest stwo-
rzy¢ wlasng skuteczng strategie rozwoju i konku-
rencyjnosci, co dzi$ przestalo juz by¢ wylacznie do-
mena firm, ale takze catych spotecznosci narodo-
wych.”

Aby zapewni¢ sprawno$¢ dziatania i skutecz-
nos$¢ swojego planu strategicznego, gmina, miasto
czy wojewoOdztwo musi efektywnie dziata¢ w na-
stepujacych plaszczyznach, czy moze lepiej perspe-
ktywach. W sferze finanséw spoleczno$¢ musi za-
pewnié sobie zdolno$¢ do pozyskiwania §rodkow
finansowych. Jednoczesnie jej sposob realizacji bu-
dzetow, wydatkowania $rodkéw i rozliczania ich
musi by¢ przejrzysty. Oprécz dyscypliny budzeto-
wej, musi rowniez obowigzywac zasada ,value for
money", czyli maksymalna racjonalizacja wydatko-
wania $rodkéw. Tylko w ten sposéb mozna wyka-
za¢ zdrowy stan finanséw i ewentualnie zachecié
potencjalnych inwestoréw. Wlasciwa gospodarka
srodkami finansowymi, ktére znajduja si¢ w dys-
pozycji samorzadu danej spolecznosci jest rowniez
podstawa do zadowolenia mieszkaficéw. Mieszka-
ficy maja wowcezas Swiadomosd, ze ich podatki, jak
réwniez inne §rodki pozyskane przez dang spolecz-
no$¢ stuza dobrze dobru ogélnemu. W ten sposéb

budowany jest rowniez pozytywny ,,image" organi-
zacjl.

Spolecznosci lokalne rowniez posiadaja swoich
klientéw. W tej perspektywie spoteczno$é musi
okresli¢ kto bedzie jej klientem, jak zamierza o nie-
go konkurowac i jak zamierza zatrzymaé go przy
sobie. W tym przypadku najwazniejszym klientem
organizacji samorzadowej bedzie oczywiscie mie-
szkaniec danej gminy czy miasta. Nie mozna jed-
nak wykluczyé, ze w pewnym momencie nie mniej
waznym klientem okaze sie takze inwestor, ktéry
przez swoja dzialalno$¢ zapewnia miejsca pracy i
opodatkowany dochéd. Skuteczno$¢ dziatania w
perspektywie klienta, lub jak kto woli marketingu
przeklada si¢ potem na dobry wynik finansowy.

Podobnie jak w przedsi¢biorstwach, takze i w
zarzadzaniu spoleczno$ciami lokalnymi zachodzg
procesy. Nie trzeba dodawad, ze procesy te musza
sprawnie przebiegac i by¢ sprawnie zarzadzane. W
tej perspektywie trzeba wiec zidentyfikowad naj-
wazniejsze procesy i monitorowaé ich przebieg.
Skuteczno$¢ i sprawno$é przebiegu i zarzadzania
procesami oznacza rowniez, ze ich przebieg zape-
whnia korzystny wynik finansowy. Sprawnos¢ prze-
biegu tych proceséw w spolecznosci bedzie miata
decydujacy wplyw na jej zdolnosé pozyskiwania i
utrzymywania klientéw jak i na dobry wynik finan-
sowy. Umiejetnosc skutecznego zarzadzania proce-
sami zachodzacymi w spotecznosci lokalnej ma
szczegdlng wartos¢ dla sukcesu w przyszlosci.

Niezwykle waznym czynnikiem dla spoleczno-
Sci lokalnej jest jej zdolno$¢ do nauki, tworzenia
innowacyjnych rozwiazan, czyli inaczej tworzenia
podstaw przyszlego rozwoju. W zarzadzaniu roz-
wojem spotecznosci trzeba zatem zidentyfikowac
te zasoby, ktdre nalezy rozwijaé by stworzyé moc-
ne i trwale podstawy dlugoterminowego rozwoju i
doskonalenia. Dziatania w perspektywie marketin-
gowej 1 dbatos¢ o procesy wewnetrzne zapewnia
spolecznosci sukces dzi$ i jutro, rozwdj i doskona-
lenie posiadanych zasobéw oraz wprowadzanie
nowych innowacyjnych rozwigzan i proceséw be-
dzie jedynym sposobem zapewnienia sukcesu w
dhuzszej perspektywie czasowej. Dlatego méwiac o
zdolnosci organizacji spotecznej do uczenia si¢ i
dalszego wzrostu méwimy w istocie rzeczy o zdol-
nosci danej spotecznosci do budowania przysztosci
nast¢pnym pokoleniom.

Jednym z oczywistych sposobéw realizacji tych
celéw bedzie zatem zastosowanie sprawdzonych
juz w dzialaniu duzych przedsiebiorstw i korpora-

+ B. Kawalko, A. Tittinger, Diagnoza rozwoju przedsi¢biorczosci w regione zamojskim, Zamojskie Studia i Materialy, Zamosé

2001.

* (. Hamel, C.K. Prahald, Przewaga konkurencyjna jutra, Warszawa 1999,
¢ M. E. Porter, The Competitive Advantage of Nations, Harvard Busines Review, 1990.

7 Ph. Kotler, S. Jatusripitak, S. Maesince, op. cit.
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¢ji  miedzynarodowych metod planowania i
zarzadzania strategicznego. Metoda zdobywajaca
w ostatnich latach duza popularnosé i oparta na
czterech opisanych wyzej perspektywach dziatania
przedsi¢biorstwa lub jednostek sektora publiczne-
go jest metoda zbilansowanej karty wynikéw (Ba-
lanced Scorecard).? Zastosowanie zbilansowanej
karty w sektorze publicznym stale sie¢ rozszerza.
Stosujg jg juz, oprocz miasta Charlotte w Phn. Ka-
rolinie, miedzy innymi miasto Brisbane w Kalifor-
ni, Departament Obrony USA, Federalna Agencja
Aeronautyki (FAA) oraz miasto Vaestervik w
Szwecji. W ostatnich dwéch latach jeste$smy $wiad-
kiem pierwszych zastosowan zbilansowanej karty
wynikow w polskich przedsiebiorstwach. Aktual-
nie stosujg ja Stalexport S.A., Morliny S.A., Tele-
komunikacja Polska S.A., Elektrocieptownia Ryb-
nik S.A. i Gérnoslaski Zaktad Elektroenergetyczny
S.A. Polskie samorzady i administracja publiczna
nie wykazaly nig na razie zainteresowania. Upo-
wszechnia si¢ réwniez jej druga polska nazwa —
strategiczna karta wynikow.?

Miasto Charlotte
— pionier zastosowania
zbilansowanej karty wynikow

Pionierskie prace nad zastosowaniem zbilanso-
wanej karty wynikéw do zarzadzania rozwojem lo-
kalnym w mie$cie zarzad miasta Charlotte roz-
poczal jeszcze w polowie lat 90.19 Zastosowano
wszystkie cztery perspektywy, przyznajac jednak
priorytet perspektywie klienta (marketingowej).
W ich ramach ustalono 21 celéw strategicznych,
ktore koncentruja si¢ w obszarze pigciu dlugoter-
minowych zamierzen strategicznych, bedacych ja-
kby esencja 1 dominujacym wyrazem wieloletniej
strategii.!l

Od tego czasu zarzad 1 stuzby publiczne miasta
Charlotte pracuja nieprzerwanie w oparciu o
zatozenia planistyczne zbilansowanej karty wyni-
kéw. Proces ten podlega oczywiscie corocznej
aktualizacji. W roku 2001 po lutowej sesji rady
miasta ponownie potwierdzono na nastepne lata
pie¢ podstawowych dlugoterminowych zamierzen
strategicznych, a mianowicie:
® _miasto w miedcie"”
® bezpieczenstwo publiczne, transport publiczny
® rozwdj gospodarczy
® restrukturyzacja administracji publicznej
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Plan strategiczny rady miasta Charlotte na lata
2000-2001 spowodowal pewne modyfikacje w ra-
mach pierwotnej grupy 21 celéw strategicznych
ujetych w cztery perspektywy karty. Obecnie naj-
wazniejsza dla miasta jest nadal perspektywa klien-
ta, a lista celéw w poszczegdlnych perspektywach
przedstawia sie nastepujaco:

Perspektywa klienta (marketingowa):
ograniczenie przest¢pczosci
zwieckszenie poczucia bezpieczenstwa
wzmocnienie wiezi sasiedzkich
poprawa ushug
utrzymanie konkurencyjnych stawek
podatkowych
bezpieczna i wygodna komunikacja publiczna
poprawa szans rozwoju gospodarczego

Perspektywa finansowa:
zapewnienie partneréw finansowania i ustug
maksymalizacja korzysci do kosztu
powickszenie bazy podatkowej
utrzymanie rankingu AAA

Perspektywa proceséw wewngtrznych:
usprawnienie pracy z klientem
promocja rozwiazywania probleméw w
oparciu o konsultacje spoleczne zwigkszenie
wydajnosci
® poprawa pozytywnych kontaktéw zwickszenie
wydolnosci infrastruktury

Perspektywa wzrostu i nauki (rozwoju):
® poprawa zarzadzania informacja
® tworzenie pozytywnego klimatu wsréd
pracownikéw
® budowa kwalifikacji

W ramach aktualizacji karty usuni¢to dwa cele
strategiczne, a to: ,zwiekszenie finansowania
3
pozabudzetowego" z perspektywy finansowej i
»promocja mieszanki przedsiebiorczosci" z perspe-
ktywy procesow wewnetrznych.!2

Mozna dywagowaé w tym miejscu, dlaczego
tak si¢ stalo i jakie jest znaczenie tych zmian, warto
jednak zauwazy¢, ze cel ,zapewnienie partneréw
finansowania i ustug" przesunicto z perspektywy
proceséw wewnetrznych do perspektywy finanso-
wej, gdzie zastapil on w duzej mierze cel usuniety
szwigkszenie finansowania pozabudzetowego",
tak wiec nadal chodzi o finansowanie pozabudze-
towe. Dodatkowo dokonano redefinicji dwéch ce-

# R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, N. Jork 1996,
* Wszystkie dane za Arthur Andersen Polska, K. Pniewski, M. Polakowski — Materialy z wystgpienia R.S. Kaplana w Warszawie

w styczniu 2000,

10 R.S. Kaplan, City of Charlotte, case study, Harvard Business School Publishing, 1998.
"' Szeczej na ten temat rowniez w innych opracowaniach niniejszej publikacii.
12 Wszystkie powyzsze dane pochodza z oficjalnej strony miasta Charlotte i hrabstwa Mecklenburg www.co.mecklenburg.nc.us
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6w, a mianowicie: ,,promocja mozliwosci gospo-
darczych" z perspektywy klienta brzmi obecnie
»poprawa szans rozwoju gospodarczego", a ,,po-
prawa wiedzy i zdolnosci kierowniczych" z perspe-
ktywy wzrostu i nauki (rozwoju) brzmi ,,poprawa
zarzadzania informacjg". Pozostale zmiany w defi-
nicji celéw, maja charakter kosmetyczny i nie
zmieniajg ich zasadniczego znaczenia.l3

Warto w tym miejscu zwréei¢ uwage na kilka
nastgpujacych zjawisk, ktére wydaja si¢ chara-
kterystyczne dla dobrze wykonanego zadania pla-
nowania strategicznego.

Po pierwsze, budzi uznanie determinacja, z
jaka rada miasta Charlotte trwa w swoim postano-
wieniu konsekwentnego stosowania wybranej me-
tody planistycznej. Robi to juz siedem lat. Nie pod-
lega dyskusji, ze metoda ta si¢ sprawdzita. Wynika
to z opublikowanego juz w 1998 studium przypad-
ku, jak i z aktualnych informacji zawartych na ofi-
cjalnej stronie internetowej.

Po drugie, fakt potwierdzenia przez obecna
rad¢ miasta tych samych zamierzen strategicznych
jako obowigzujacych na rok 2001 jest znamienny.
Zamierzenia te zidentyfikowano po raz pierwszy
w potowie lat 90. Co oznacza ta niezmiennosd,
mimo corocznej aktualizacji karty? Oznacza mia-
nowicie ogromne znaczenie wlasciwego zdefinio-
wania pierwotnego zamyslu strategicznego. Po-
prawnie 1 starannie wykonana praca na poczatku
drogi planistycznej jest bowiem podstawa wiary-
godnosci calej strategii.

Po trzecie, powyzsze pi¢¢ podstawowych za-
mierzefi dziatania, nie jest zestawem propagando-
wych haset ,,0 lepsze jutro Charlotte", ale konkret-
nymi sferami dziatan spoleczno-gospodarczych.
Do kazdego z nich mozna przyporzadkowaé mie-
rzalny parametr pozwalajacy na ocene wynikéw
pracy, tak w perspektywie roku jak i dtuzszej.

Doswiadczenia polskie

Wigkszos$¢ polskich strategii samorzadowych
budowana jest w oparciu o dokonana wczesniej
analizg SWOT. Staje si¢ ona nastepnie podstawa
do wyznaczenia celow strategicznych, a z kolei po-
tem kierunkow dziatan strategicznych.

Cele generowane sa albo przez grupe eks-
percka albo réwniez w wyniku sesji warsztato-
wych. Mimo stusznych zamierzen, metoda ta cze-
sto jest nieprecyzyjna i brak jej aspektu mierzalno-
sci.

Popularna jest tez druga metoda, polegajaca na
generowaniu duzej ilosci celéw strategicznych i

wyniklych z nich zadan. Material uzyskuje sie
droga ankietyzacji lub spotkan o charakterze war-
sztatowym. Potem wybiera si¢ najczesciej powta-
rzajace si¢ dezyderaty, jako wage uzywa sie wiel-
ko$¢ grupy mieszkancéw z danego obszaru np.
sofectwa w poréwnaniu z gmina, lub gminy czy
miasta w poréwnaniu ze starostwem. Tak uzyskuje
si¢ hierarchi¢ cel6w. Takie planowanie ma w oczy-
wisty sposob charakter zyczeniowy.

Z kilkudziesi¢ciu strategii rozwoju lokalnego
réznych jednostek i regionéw od gmin do woje-
wodztw  wybrano  kilka  charakterystycznych
przyktadéw dla zilustrowania typowego polskiego
podejscia do budowy strategii.

Strategia rozwoju gminy Brzostek w wojewo-
dztwie podkarpackim!* przyjmuje na poczatek
cztery ,zalozenia ogdlne", ktére mozna uznaé za
zamierzenia strategiczne: rozwoj przedsiebiorczo-
$ci, rozwdj turystyki i agroturystyki, rozwéj infra-
struktury technicznej i spolecznej oraz restruktury-
zacj¢ rolnictwa w kierunku rynku i przetworstwa.

Mozna sobie wyobrazi¢ mierzalnos¢ tych za-
mierzen. Niestety juz w preambule niemal wythusz-
czono zdanie, ze ,strategia stanowi formalng i fa-
ktyczng podstawe wnioskéw o finansowanie... w
tym z Unii Europejskiej”. A wiec rodzi sie pytanie
czy dokument ma naprawde shuzy¢ pracy nad roz-
wojem spotecznosci czy jest tylko biurokratyczna
podkiadka, ktéra powedruje na potke.

Nastepnie sformutowano misj¢ gminy o chara-
kterze zyczeniowo-deklaratywnym: ,najatrakcyj-
niejszy o$rodek agroturystyki... przedsiebiorczy
mieszkancy"... itd. Cztery cele strategiczne powie-
laja zalozenia ogdlne, a wigc zalozenia nie byty za-
mierzeniem strategicznym, a tylko celami ale sa
bez watpienia mierzalne i to dobrze wrézy mozli-
woséciom monitoringu strategii.

Niestety duzo watpliwosci wzbudza analiza
SWOT, ktora przeciez musiata by¢ podstawa za-
mierzen strategicznych i tak w ,stabych stronach"
wymieniono ,przewage gleb stabych" i ,,potozenie
w dalekiej odleglosci od stolicy wojewddztwa", a
przeciez rozwijamy turystyke i agroturystyke
(patrz misja). W ,,mocnych stronach" mamy ,za-
soby sily roboczej w rolnictwie", a w stabych
»przeludnienie agrarne". Mocng strona okazuje
si¢ takze by¢ ,przygotowywane studium zago-
spodarowania przestrzennego", szansa gminy oka-
zuje si¢ takze ,strategia rozwoju wojewddztwa
podkarpackiego", natomiast zagrozeniem ,brak
skutecznego programu przeciwdziatania bezro-
bociu", ktérego niestety nikt za gming nie opra-
cuje.

'* Opisu znaczen niektorych z celéw dokonano juz w innych opracowaniach autora
1 Strategia rozwoju gminy Brzostek dostepna jest w internecie pod adresem www.tel.debica.pl/brzostek
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Przy opracowywaniu strategii rozwoju miasta
Zduniska Wolal? do roku 2010 zastosowano meto-
d¢ przypominajacg analiz¢ TOWS, wychodzac od
zewnetrznych szans i zagrozen.

Analize prowadzono w czterech plaszczyznach
- polozenia, zarzadzania miastem finansami, go-
spodarki i infrastruktury. Wyznaczono jeden nad-
rzedny cel strategiczny, ktdry trzeba chyba nazwaé
zamierzeniem strategicznym ,,Zwiekszenie konku-
rencyjno$ci miasta oraz osiggniecie trwalego roz-
woju". Moze on si¢ podobac. Nastepnie mamy trzy
cele glowne A, B, C, ktérym przypisano odpowied-
nio siedem, pieé 1 siedem celéw szczegoltowych.
Wiekszos¢ celow daje sie uzasadnic i kwantyfiko-
wacd.

| znéw gléwny problem wydaje sie thwi¢ w
analizie zagrozen, szans oraz stabych i mocnych
stron. Jako zagrozenie, zjawisko zewnetrzne prze-
ciez, podano ,ujemne saldo wewnetrznych ru-
chéw migracyjnych" oraz ,,duzy udzial bezrobot-
nych w wieku do 24 lat". Zewn¢trznymi szansami
okazuja si¢ by¢ ,znaczne rezerwy sily roboczej w
wieku produkcyjnym" oraz ,zalozenie w 1991
roku strazy miejskiej". Innymi kluczowymi szansa-
mi bedg ,priorytet dla podniesienia poziomu wy-
ksztalcenia i kwalifikacji mieszkaincow" i ,rozsze-
rzenie dziatan profilaktycznych wobec grup zagro-
zonych patologia spoleczna, w tym zwlaszcza na-
rkomanig 1 alkoholizmem". Natomiast jako slaba
strong¢ miasta Zduniska Wola uznano ,,polityke pa-
nstwa'.

Strategia rozwoju miasta Jarostaw!® na lata
2000-2010 opracowana zostala metoda debat
strategicznych. Ustalono w ten sposéb misje mia-
sta, ktére w duzej mierze powoluje sie na tradycje i
atrakecyjnosc¢ zabytkow, ale warto w niej wymiefiié
»rozwoj przedsigbiorczodcei” i ,system zachet dla
inwestorOw". Strategia opracowana jest w formie
klasycznej piramidy: misja — obszary strategiczne —
cele — zadania realizacyjne — dalej poziom operacy-
jny czyli projekty. Szes¢ obszaréw strategicznych
to przedsigbiorczosé, turystyka i promocja, infra-
struktura techniczna, o§wiata i edukacja i mieszka-
ficy. Obszarom przypisano po jednym celu priory-
tetowym i facznie 20 celéw strategicznych od 2 do
5 na jeden cel priorytetowy. Wsrod licznych celow
strategicznych wymieniono ,,miasto przyjazne dla
niepetnosprawnych" i ,budowanie nowoczesnej
zintegrowanej spolecznosci", co przypomina nieco
deklaracj¢ zamyshu strategicznego australijskiego
Brisbane. Pod celami znajduja sie kierunki dziatan
strategicznych, ale nie przypisano ich poszczegé-
Inym celom.
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Lacznie mamy wigc 26 celow i bardzo liczne
kierunki dziatan. Istnieje obawa, ze moze to pro-
wadzi¢ do utraty przejrzystosci i utrudnié utrzyma-
nie kursu na zamierzenie strategiczne i dlatego
chyba nie warto formulowa¢ dlugiej i skompliko-
wanie brzmiagcej misji.

Odwrotnie niz Jaroslaw, wojewd6dztwo opol-
skie konstruuje swoja strategie rozwoju na najbliz-
szych 15 lat pomigdzy dwoma jakby rozbieznymi
priorytetami, ktére taczy wspélna misja. Misja ta
brzmi: ,region partnerstwa, zamieszkaly przez lu-
dzi wyksztalconych, otwartych na $wiat." Trzeba
przyznad, ze nie bardzo brzmi ona jak zamierzenie
strategiczne. Dwa priorytety to: wzmochienie
konkurencyjnosci i wyréwnanie szans rozwoju w
regionie. O ile konkurencyjnoé¢ daje si¢ fatwo oce-
niac i mierzy¢, o tyle wyréwnanie szans wydaje si¢
by¢ bardziej hastem niz celem.

Sze$¢ celow strategicznych funkcjonujacych
pomi¢dzy tymi priorytetami to dobrze wy-
ksztalcone spoteczenstwo, rozbudowa i moderni-
zacja infrastruktury technicznej i potencjatu gospo-
darczego, aktywizacja gospodarcza z wykorzysta-
niem europejskiego korytarza transportowego, re-
strukturyzacja rolnictwa, rozwdj przetworstwa
oraz wielofunkcyjny rozwoj wsi i matych miast,
rozwdj wspdlpracy miedzynarodowej i transgra-
nicznej oraz poprawa warunkéw zycia w regio-
nie.

Trzy z tych celow wydaja sie bardzo niejasne
i trudno méwié o skutecznej ocenie ich realizacji,
a mianowicie aktywizacja gospodarcza, wielofun-
kcyjny rozwdéj wsi i matych miast, a szczegédlnie po-
prawa warunkéw zycia w regionie. Wydaja si¢
one by¢ bardzo subiektywne i deklaratywne zara-
zem.
Analiza SWOT budzi znéw watpliwosci.
Wsirod mocnych stron znajduja si¢ ,,potencjalne
mozliwosci aktywizacji przej$¢ granicznych". W
stabych stronach znajdujemy ,utrzymujace sie
duze bezrobocie" oraz ,niedostatek wykwalifiko-
wanych kadr", podczas gdy wczesniej w silnych
stronach mieliémy ,,wykwalifikowang site robocza"
podobnie tez ,nieréwnomierny rozwdj regionu”
jako stabo$¢ przy silnej stronie ,,dobrze i réwno-
miernie rozwini¢ty uklad osadniczy... z doste-
pem... do os$rodka centralnego".

Wsréd szans dwukrotnie wymieniony jest po-
tencjal wewnetrzny regionu oraz ,,do§wiadczenie
w  wielofunkcyjnym rozwoju obszarow wiej-
skich"(!). Natomiast wérdd zagrozei wymieniono
sutrzymujacy si¢  niski  poziom wyksztalcenia
spoleczenstwa" (patrz silna strona ,,wzrost aspiracji

15 Strategia miasta Zduniska Wola jest dostepna w internecie pod adresem www.zdunska-wola.um.pl
' Strategia miasta Jarostaw jest dostgpna w internecie pod adresem www.jaroslaw.pl
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— Doéwietlenie ulic — miernik — ilo§¢ zamontowa-

zdobywania wyksztalcenia na najwyzszym pozio-
mie") oraz ,;stagnacj¢ gospodarcza regionu.”

Trudno tu naprawde dostrzec co jest czynni-
kiem wewnetrznym, a co zewnetrznym, co przy-
czyna, a co skutkiem.

Na zakonczenie przyklad innej metody plani-
stycznej. W strategii rozwoju miasta Kostrzyna nad
Odra zalozono 10 celow strategicznych. Niestety
tabele realizacji tych celéw nic z planowaniem stra-
tegicznym wspoOlnego nie maja.

Naleza juz ewidentnie do etapu planowania
wykonawczego, czyli operacyjnego. Podaja zada-
nia, np. ukonczenie etapu budowy oczyszczalni
Scieckéw, odpowiedzialnego wykonawce, wartosé
zadania, Zrodla finansowania i terminy, co zdra-
dza, ze wywodza sie z planowania przestrzen-
nego.

Przedstawiony wybdér spostrzezefi nie rosci so-
bie w zadnej mierze prawa do oceny polskiego pla-
nowania strategicznego w sektorze komunalnym,
jest raczej proba wydobycia typowych podejsé do
zagadnienia budowy strategii.

Nie mniej jednak, jak wida¢ z powyiszego, z
koniecznos$ci bardzo pobieznego przegladu, gléw-
nym problemem polskich strategii wydaje sie nie-
precyzyjnos$¢ analizy SWOT jako punktu wyjscio-
wego do planowania strategicznego. Gléwnym
problemem metodologicznym wydaje sie by¢ fake,
ze jest ona wykonywana niejako w prézni. Sila rze-
czy trudno jest wowczas ustalié, czy nasza ,sifa" jest
prawdziwa silng strona, a ,stabos$¢" prawdziwa
staba strona. Konieczne jest przeprowadzenie
benchmarkingu chociazby w ograniczonym zakre-
sig 17

Jak wspomniano juz na poczatku, brak jest na
razie dojrzatych polskich doswiadczen w zakresie
zastosowania zbilansowanej karty wynikéw w se-
ktorze publicznym. Pionierskie w tym zakresie do-
$wiadczenia posiada Centrum Wspierania Biznesu,
Stowarzyszenia Promocji  Przedsiebiorczodci w
Rzeszowie, ktore podjelto proby zastosowania tej
metody przy budowie strategii gmin wojewddztwa
podkarpackiego. Dla przykladu, w obszarze
dzialan operacyjnych, czyli na tak zwanym pozio-
mie ,measures” miasta Charlotte, dla gminy
Skolyszyn!8 przewidziano nastepujace dzialania:

— Rozbudowa sieci k'maiimcyjncj (kontynuacja
wspolnych inwestycji z sqsledmml gminami). —
miernik — % zrealizowanej inwestycji

— Utrzymanie istniejacej sieci drogowej oraz
modernizacja i poprawa nawierzchni drog. —
miernik — ilo§¢ km modernizowanych rocznie
drog I laczna dhlugosé drog) x 100%

17 K. Obléj, Strategia sukcesu firmy, PWE Warszawa, 2000

— Pozyskanie

D 2 7, . 2 5
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nych latarni ulicznych

specjalistycznego personelu  do
gminnych osrodkéw zdrowia badZ stworzenie
odpowiednich warunkéw do otwarcia prywat-
nych gabinetéw. miernik — liczba specjalistycz-
nego personelu

— Zorganizowanie Klubu Pracy w zakresie przy-

gotowywania os6b bezrobotnych do skuteczne-
go poszukiwania pracy w obecnych warunkach
gospodarki rynkowej — miernik — ilo§¢ spotkan
klubu pracy

— Uregulowanie statusu wlasnosciowego gruntéw

i obiektéw oferowanych przez gmine inwesto-
rom. — miernik — obiekty przygotowane do roz-
woju przedsi¢gbiorczosci (ogot wszystkich obie-
ktow) x 100%.

Przedstawiony tu przyklad wyznaczania i po-
miaru wykonania zdan operacyjnych moze by¢ z
powodzeniem zastosowany do wielu celéw strate-
gicznych, wyznaczonych w omawianych powyzej
strategiach. Warto wiec zastanowic sie, jakie wnio-
ski ptyna z poréwnania amerykanskich i polskich
doswiadczen.

Model Charlotte i strategie polskie
— co dalej?

Trudno poréwnuje sie strukture i dziatania
amerykariskich instytucji zwigzanych z sektorem
publicznym z polskimi organami samorzadowymi i
administracjg publiczng. Zupelnie inne jest ich
umocowanie prawne, zasady i Zrodha finansowa-
nia, odpowiedzialno$¢ wobec swoich wyborcow i
zaleznos¢ od swoich lokalnych mieszkaricow. Mia-
sta 1 hrabstwa amerykanskie posiadaja zupelnie
inne otoczenie konkurencyjne i warunki rywaliza-
¢ji ze swymi konkurentami niz polskie gminy, mia-
sta czy wojewodztwa.

Niemniej jednak niewatpliwie wiele zagadnieri
pozostaje wspolnych dla spolecznosci lokalnych =
obu krajow. Jako$¢ zycia mieszkancow, ich zado-
wolenie z obstugi w urzedach, dostepnosé komu-
nikacyjna, bezpieczenstwo zycia i pracy osiagnad
mozna za pomocg podobnych dziatan. Planujac
dzialania, ktére maja poprawi¢ image administracji
w oczach klienta, czyli mieszkaiica trzeba poprawy
informacji o ustugach, poprawy pracy shuzb komu-
nalnych, szkolen kadry urzedniczej, a w koncu tak-
ze marketingu do wewnatrz, ktéry musi wypromo-
wac poczucie Swiadomosci lokalnej. Wszystkie wy-
mienione tu dzialania sa mierzalne.

'8 Strategia rozwoju gminy Skolyszyn, Centrum Wspicrania Biznesu SPP, Rzeszow, 1999

30

WSZiA Zamosé



Zagadnienie to staje si¢ jeszcze wazniejsze, gdy
klientem spotecznosci bedzie inwestor zagranicz-
ny. W wielu polskich strategiach znajduja sie de-
klaracje zwigkszenia atrakcyjnosci inwestycyjnej
regionu. Rzadko jednak mozna spotkac klarowne i
mierzalne zalozenia, ktére po wdrozeniu moglyby
doprowadzi¢ do podniesienia atrakcyjnosci.

Dla przyktadu, w Szkocji uwaza sig, ze to
wilasnie takie czynniki, jak nowoczesny system
ksztalcenia dla potrzeb nowoczesnych technologii,
niskie stopy podatkowe dla osé6b fizycznych i pra-
wnych, dobrze rozwinieta infrastruktura otocze-
nia biznesu, konkurencyjne ceny dzialek oraz
obiektéw przemystowych i handlowych oraz
zdolno$¢ do uruchamiania nowych inwestycji w
bardzo krotkich terminach odgrywaja kluczowa
role w przyciagnieciu inwestora. To one wlasnie
decyduja o marce (,,brand") regionu na rynku in-
westycyjnym we wspotczesnym $wiecie gospodar-
ki globalnej.!” Nic nie stoi na przeszkodzie, by
mierniki takich dzialai oraz budowe marki
spolecznosci jako cel strategiczny wbudowaé i w
nasze strategie.

Podobnie przedstawia sie sytuacja w perspekty-
wie finansowej. Efektywno$é dzialania, gospodar-
ne obchodzenie si¢ z pieniedzmi podatnika, pro-
wadzenie, jezeli mozna uku¢ taki termin ,,lean ad-
ministration"2Y, obowigzuje po obu stronach ocea-
nu. Mozna wie¢c stosowaé mierniki pomiaru cen za
wodg i $cieki, za wywéz §mieci, komunikacje pub-
liczna, a wydzialy administracji miejskiej czy regio-
nalnej powinny posiada¢ budzety jako miejsca ko-
sztow. Taka sprawno$¢ finansowa bedzie na pew-
no zrédlem zadowolenia mieszkancéw jako klien-
tow. Takze zagadnienia wymienione powyzej w
perspektywie klienta dotycza w duzym stopniu
skutecznosci i sprawnosci funkcjonowania proce-
sow wewnetrznych, co z kolei przeklada sie na za-
dowolenie mieszkaficow.

W perspektywie wzrostu i nauki (rozwoju)
tatwo wyobrazié¢ sobie ,,wprowadzanie nowych
produktéw i proceséw, by poprawié dziatanie w
przysztosci"?! takze jako cel i w polskich strate-
giach. Moga to by¢ na przyklad nowe systemy
informatyczne w pracy urzedéw, wprowadzanie
stanowisk kosztowych do zarzadzania w admini-
stracji, nowe metody 1 inicjatywy w walce z prze-
stepczoscia, szkolenie pracownikéw i wprowadze-
nie testow na ich umiejetnosci pracownicze, pod-
noszenie wydajnosci i zmniejszanie zatrudnienia w
urzedach, czy w koricu wprowadzanie nowych te-
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chnologii do stuzb komunalnych. Dziatania takie
na pewno przyniosg efekt juz w niedalekiej
przysztosci, przekladajac si¢ pozytywnie na pozo-
state perspektywy.

Wydaje si¢ po tym krétkim przegladzie, ze wie-
kszo$¢ polskich strategii cierpi na brak narzedzia
wspomagajacego porzadkowanie otaczajacej pla-
nistow rzeczywisto$ci. Autorzy wymieniajg w nich
obszerny katalog najwazniejszych probleméw re-
gionu i zadan jakie przed spolecznoscia stoja. Sg to
w ogromnej wiekszosci spostrzezenia bardzo traf-
ne. Najwig¢ksze trudnosci planistéw dotycza meto-
dologii porzadkowania zjawisk otaczajacego $wia-
ta. Wszystkie te problemy i zadania da si¢ bowiem
przyporzadkowaé do podstawowych sfer albo per-
spektyw funkcjonowania organizmu spotecznosci
lokalne;j.

Jak juz wspomniano w poprzednim rozdziale
szczegblnie narazona na nietrafne oceny wydaje sie
by¢ metodologia analizy SWOT. Ta sprawdzona
od wielu lat w analizie strategicznej przedsie-
biorstw metoda wymaga jednak szczegdlnej staran-
nosci w zastosowaniu do otoczenia spolecznego i
planowania rozwoju regionalnego. Klasyfikacja
sify 1 slabo$ci poszczegolnych cech regionu czy
miasta nie moze by¢ prowadzona bez préby odpo-
wiedzi na pytanie czy nasze odczucie sily lub stabo-
§ci nie jest przypadkiem subiektywne. Przeciez pie-
rwotnie w zastosowaniu do przedsiebiorstw anali-
za ta shuzyla do umiejscowienia pozycji produktu
czy firmy w otoczeniu konkurencyjnym.22 Oto-
czeniem konkurencyjnym regionéw czy miast sa
inne regiony czy o$rodki miejskie. O sile lub stabo-
Sci decyduja takie czynniki, jak spoisto$¢ spotecz-
na, zasobno$¢ w czynniki produkgji czy dziatajace
tam organizacje przemystowe i handlowe. Jeszcze
trudniejsze w definicji moga by¢ potencjalne zew-
n¢trzne szanse i zagrozenia dla spotecznosci lokal-
nej.23 Dlatego nalezy sobie zada¢ fundamentalne
pytanie czy analiza SWOT, mimo swej popularno-
Sci, jest naprawde najlepszym narzedziem do budo-
wy strategii rozwoju lokalnego.

Jak wida¢ z przeprowadzonego poréwnania
metod planistycznych, gléwnym celem naszych
wysitkéw metodologicznych powinna by¢ popra-
wa precyzji planowania strategicznego w odniesie-
niu do spotecznosci lokalnych. Nasze zamierzenia i
plany strategiczne musimy uja¢ w spdjna rame
wspolzaleznych elementow.

Najlepszym sposobem poprawy tego stanu rze-
czy wydaje si¢ by¢ adaptacja nowoczesnego narze-

¥ Premier Szkocji Donald Dewar dla kwartalnika FIRST, t. 14 nr 2, Londyn 2000.
2 od "lean engineering", patrz takze ]. S. Martinich "Production and Operations Management" N. Jork 1997.

21 Wg R.S. Kaplan op.cit.

22 G. Gierszowska, A. Romanowska, Analiza strategiczna przedsicbiorstwa, PWE 1999, Warszawa.

2 Ph. Kotler, S. Jatusripitak, S. Maesince, op.cit.
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dzia takiego jak zbilansowana karta wynikow do
budowy strategii rozwoju lokalnego.

Jak zbudowaé strategie¢ z wykorzystaniem
zbilansowanej karty wynikéw.

Pierwszym krokiem musi by¢ spotkanie z
zarzadem wojewddztwa, miasta, powiatu badz
gminy. Na tak zorganizowanym spotkaniu musi
powstaé consensus dotyczacy zdecydowanej woli
zarzadu w tym zakresie i celowosci podjecia takich
dziatan.

Z przyczyn czysto praktycznych w niektérych
przypadkach nalezy zdecydowanie zalecaé¢ badz
wrecz obowigzkowo wymagaé wyrazenia takiej
woli przez odno$ny organ samorzadowy, czyli sej-
mik wojewodzki lub rade gminy. Spotkanie z
waskim gronem zarzadzajacych moze poprowa-
dzi¢ samodzielnie jeden ekspert, thumaczac zasady
dziataf i odpowiadajgc na ewentualne pytania. W
przypadku koniecznosdci przedstawiania procesu
planowania strategicznego w oparciu o zbilanso-
wang kart¢ wynikow przed wigkszymi gremiami
samorzadowymi konieczne jest przygotowanie od-
powiedniej prezentacji multimedialnej i udziat kil-
ku cztonkow grupy eksperckie;.

Nastepnym krokiem bedzie wyznaczenie grupy
kluczowych resortowych kierownikéw, ktérzy
wezmg czynny udzial w opracowaniu planu stra-
tegicznego wykorzystujacego metodyke zbilanso-
wanej karty wynikow. Zespdl taki powinien po-
wstaé w oparciu o rekomendacje zarzadu danej
jednostki samorzadowej, gdyz on najlepiej zna fun-
kcjonalne zalezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi
jednostkami organizacyjnymi, jak réwnicz poten-
cjal intelektualny swojego zespolu menedzerskie-
go. Grupa ekspercka moze tu spelniac jedynie bar-
dzo ogdlng role doradcza. Niezbedne jest oczywi-
Scie rOwnoczesne uzyskanie zgody czy tez moze ra-
czej przychylnosci poszczegolnych czltonkow tak
nominowanego zespotu, gdyz musza oni by¢
przekonani do misji, jaka zostanie im powierzo-
na.

Powstanie zespotu i jego sklad pozostaja dlate-
go tak istotne dla powodzenia calego przedsiew-
zigcia poniewaz od wiedzy i zaangazowania jego
cztonkéw  bedzie w duzej mierze zalezalo
sporzadzenie wlasciwej diagnozy sytuacji spolecz-
nosci lokalnej. Niemniej wazne jest wlasciwe wy-
czucie najistotniejszych lokalnych potrzeb, a co za
tym idzie najwazniejszych zadan stojacych przed
zespotami.

2 J.S. Martinich op.cit.
3 B, Kawaltko, A. Tittinger, op.cit.
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Oddzielnym i nie mniej waznym zagadnieniem
jest consensus spoleczny dla podejmowanych
dziatan. W tym celu konieczne jest przeprowadze-
nie w miar¢ mozliwosci szerokich konsultacji
spotecznych. Maja one shuzyé osiagnieciu dwoch
istotnych celéw. Po pierwsze muszg zapewnic ze-
spotowi planistow rame celéw spolecznych, do
ktérych powinni zmierza¢ co bedzie wyrazem
spoteczno-politycznych zobowigzan samorzadu,
czyli zleceniodawcy zadania. Po drugie, zapewnia
aktywny udzial czynnika spolecznego w pracach
nad planowana strategia, co znacznie obnizy ko-
szty jej wykonania, a zatem zdecydowanie po-
prawi atrakcyjnos¢ takiej oferty w oczach zlecenio-
dawcy.

Do dyspozycji zespolu planistéw przygoto-
wujacych strategie rozwoju spolecznosci lokalnej
pozostaje kilka dobrze juz wyprébowanych narze-
dzi konsultacji spotecznej przygotowywanego
przez siebie opracowania. Warto tu wymienic trzy,
a mianowicie akcj¢ ankietowa, debaty spoteczne i
warsztaty srodowiskowe. Zadna z tych metod nie
jest doskonata i najczesciej optymalnym rozwigza-
niem jest taczenie réznych ich elementéw by uzy-
ska¢ skuteczna konsultacje zamystu planistyczne-
2o.

Nalezy bowiem pamietaé, ze w kazdym
dzialaniu, w tym oczywiscie takie w pracach
planistycznych, obowigzujq zasady pragmatyki,
skutecznoscei 1 maksymalizacji efektéw w stosun-
ku do poniesionych naktadéw (value for mo-
ney).24

Sa rézne doswiadczenia z przeprowadzonych
akcji ankietowych. Dotyczg one tak skutecznosci
jak i wiarygodnosci zebranych danych. Jak dobrze
wiadomo chociazby z dos§wiadczen badan marke-
tingowych, procent respondentéw odpowia-
dajacych na ankiety jest znikoma. Takie s3
przykladowo doswiadczenia ze skutecznosci akcji
ankietowej przeprowadzonej w celu diagnozowa-
nia stanu rozwoju przedsigbiorczo$ci w regionie
zamojskim.23 Sa tez przyklady pozytywne gdzie
udato si¢ uzyska¢ stosunkowo duza skutecznosé,
jak na przyktad przy okazji opracowywania strate-
gii rozwoju gminy Skolyszyn w wojewddztwie
podkarpackim.26 Wydaje sie, ze kluczem do sukce-
su w tym zakresie jest wlasciwy sposéb dotarcia z
dystrybucja ankiet oraz dobér ankietowanych
grup. Mozna tu z duza doza pewnosci proponowaé
jako skuteczne rozwigzania, wykorzystanie wolon-
tariatu studenckiego co znacznie wspomoglo pro-
ces konsultacji w czasie prac w regionie zamoj-

%60 Strategia Rozwoju Gminy Skotoszyn, CWB SPP, Rzeszow, 1999.
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skim?7, jak réwniez wykorzystanie przedstawicieli
miejscowego samorzadu dla sondazu ich $rodo-
wisk spotecznych i zawodowych.28

Nastepna metoda, jaka mozna zastosowad, sa
szerokie konsultacje w formie debat spotecznych.
Przyjecie tej metody wiaze sie z koniecznoscia sze-
rokiego spopularyzowania procesu budowy strate-
gii rozwoju lokalnego. Jedyna skuteczna metoda
jest postuzenie si¢ lokalnymi mediami. Nalezy jed-
nak pamigtad, ze w przypadku bardzo malych jed-
nostek, jak na przyklad gmina, media okaza si¢ nie-
skuteczne i mozna jedynie poshuzy¢ sie informacja
wewnetrzng, przekazywana przez radnych, solty-
sow czy tez proboszczéw. Tak poinformowani
mieszkaficy moga uczestniczy¢ w planowanych de-
batach stuzacych poznaniu ich potrzeb i proble-
méw, moga tez zglasza¢ swoje dezyderaty na pi-
$mie i przestac je poczta. W wiekszych miejscowo-
sciach nalezy oczywiscie organizowaé debaty §ro-
dowiskowe, aby uniknaé wielowatkowosci unie-
mozliwiajacych identyfikacje prawdziwych proble-
méw. Niestety debaty kryja w sobie znaczne ryzy-
ko ,przegadania" prawdziwych probleméw mimo
wysitkow moderatoréw. Innym zagadnieniem jest
uzyskanie wlasciwej reprezentatywnosdci i dlatego
ich wyniki sg czesto przypadkowe.

Kolejna metoda jest prowadzenie warsztatow z
udzialem cztonkéw spotecznosci lokalnej. Ponow-
nie trzeba zauwazy¢, ze dobdr uczestnikow war-
sztatow bedzie mial kapitalne znaczenie dla uzy-
skanego wyniku. Nawet w malych spoteczno-
§ciach wskazany jest podzial uczestnikow na
grupy $rodowiskowe. Oddzielnym zagadnieniem
jest aktywnos¢ danej spotecznosci. Sa grupy, ktore
nigdy nie uczestnicza w takich przedsiewzieciach i
w rezultacie warsztaty zawsze skupiaja dziataczy
gospodarczych i spolecznych.

Sq one jednak metoda ze wszech miar godna
polecenia z uwagi na mozliwo$¢ moderacji z wyko-
rzystaniem sprawdzonych metod analityczno-pla-
nistycznych. Szczegdlnie cenna jest tu metoda pla-
nowania za pomocg celow tzw. GOPP (Goal
Oriented Project Planning).2? Metoda ta pozwala
generowa¢ tak zwane ,drzewo probleméw" i
sdrzewo celéw", co staje si¢ pozniej doskonatym
materialem dla zespolu planistycznego w trakcie
formulowania strategii i ulatwia formutowanie ce-
16w w perspektywach karty.

Inng powszechnie stosowana metoda warszta-
towa jest analiza SWOT. Jest ona stosunkowo
przystepna dla uczestnikow i szczegdlnie chetnie

7 B. Kawatko, A. Tittinger, op. cit.
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okreslaja oni ,silne" i ,,stabe" strony. Tak pozyska-
ny material mozna nastepnie wykorzysta¢ do bu-
dowy zestawu celow strategicznych w ramach per-
spektyw karty, stosujac powszechnie znang zasade
»wykorzystywania stron mocnych", ,wzmacniania
stron stabych" itd. Niestety, takie wykorzystanie
analizy SWOT kryje réwniez liczne putapki. Do-
Swiadczenia warsztatéw tego typu wskazujg, ze
uczestnicy generuja ,silne" i ,stabe" strony dos¢
przypadkowo.30 Dodatkowo prawidlowe
sporzadzenie analizy SWOT nie jest takie proste.
Wihasciwe rozpoznanie co jest silng, a co stabg
strong wymaga gruntownej analizy, ktdra nie jest
mozliwa w atmosferze warsztatéw. W rezultacie
generowane tabele SWOT budza liczne watpliwo-
§ci, co wykazano juz w poprzednich rozdziatach.

Kolejny krok to sformulowanie generalnego
zamystu strategicznego.’! W poprzednich roz-
dzialach niniejszego opracowania przedstawiono
zamierzenia strategiczne miasta Charlotte. Sa one
w istocie wzorcowe, gdyz latwo je zdefiniowad,
mozna je tez fatwo pomierzy¢. Nie jest to przyklad
odosobniony. Australijskie miasto Brisbane tak de-
finiuje swoje zamierzenia strategiczne pod hastem
»nasze zadanie to lepsze Brisbane", jako miasto:

— jednolitych spotecznosci

— inteligentne (ksztalcace sie)

— zamozne

— tworcze

— czyste i zielone — tatwo dostepne

— regionalne i §wiatowe

I ponownie, jak w poprzednim przypadku
wszystkie te zamierzenia fatwo zdefiniowac, umie-
Sci¢ w czasie (Brisbane postuguje sie 10-letnim pla-
nem strategicznym), a przede wszystkim pomie-
rzyc.

Generalny zamyst strategiczny bedzie powielo-
ny, jak gdyby w formie echa, przez cele strategicz-
ne rozlokowane w czterech perspektywach karty.
Taka struktura jest ze wszech miar logiczna, aby
bowiem nasz zamysl zrealizowaé, musimy postuzy¢
si¢ czynnikami ze sfer, czy tez perspektyw, finanso-
wej, marketingowej, procesowej czy rozwojowe;j.

Kazda z perspektyw powinna zawiera¢ mozli-
wie ograniczong liczbe celow, np. trzy do pieciu
choé trudno tu tworzy¢ a priori sztywne reguly nie
znajac sytuacji lokalnej 1 wyzwan, przed ktorymi
stoi dana spolecznos$é. W zastrzezeniu tym chodzi
jedynie o zachowanie nalezytej przejrzystosci kon-
strukgji naszego planu. Mozna tu przypomnieé, ze

28 Strategia Rozwoju Gminy Skoloszyn, jak réwniez inne prace, CWB SPP, Rzeszow.

2 W licencji DILLEMA BV Little & van den Geer.
0 B. Kawatko, A. Tittinger, op.cit.

' G. Hamel, C.K. Prahald, Przewaga konkurencyjna jutra, Warszawa 1999,
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miasto Charlotte miato 21 celéw, a obecnie ma
ich 19.

Do kazdego z celow nalezy nastepnie przy-
porzadkowaé mierzalny parametr i okresli¢ jego
obecna, jak réwniez docelowa wielko$é. W ten
sposob bedzie mozna §Sledzié¢ postep w realizacji
dzialan, ktére maja nas doprowadzi¢ do realizacji
wybranego przez nas celu.

Warto tu postuzy¢ sie przykladami miasta Cha-
rlotte. Celem monitorowania skutecznosci realiza-
cji dzialan w obszarze zamierzen strategicznych za-
stosowano nastepujace mierniki:

Dla zamierzenia ,rozwoj gospodarczy" para-
metrem jest procentowy wzrost uczestnikow zjaz-
déw, konwencji i targéw gospodarczych organizo-
wanych w miescie.

Dla zamierzenia ,miasto w miescie" mierni-
kiem bedzie wzrost prywatnej wlasnosci domow
mieszkalnych w wybranych dziewieciu dzielni-
cach.

Dla zamierzenia ,bezpieczefistwo publiczne"
jako miernik podano miedzy innymi spadek ilosci
wypadkow, w ktorych uczestniczg tak piesi, jak i
pojazdy, oraz spadek $mierteinosci w wyniku tych
wypadkow.

Z kolei w zakresie celow z perspektyw karty
dla celu ,,zwigkszenie poczucia bezpieczenstwa" z
perspektywy klienta miernikiem bedzie badanie
odczu¢ opinii publicznej metodg Gallopa.

Cel strategiczny, pochodzacy réwniez z per-
spektywy klienta ,,poprawa ustug", otrzymat mier-
nik w postaci akcji badania opinii mieszkafcow
miasta na ten temat przez telefon, ktéra prowadzo-
na jest co dwa lata.

Podobne mierniki mozna oczywiscie zastoso-
waé w warunkach polskich. Dodatkowo inne inte-
resujace mierniki, chyba warte zastosowania do
oceny. I tak dla perspektywy klienta (marketingo-
wej) mozna zaproponowac:

— procent kierowcéw zadowolonych z ukladu
komunikacyjnego miasta na podstawie ankiety
(skrzynki ankietowe na parkingach, glosowania
W Internecie)

— procent klientow urzedéw wyrazajacych swoje
zadowolenie z obstugi (skrzynki ankietowe w
hallach urzed6w, glosowania w internecie)

— 1lo§¢ postgpowan wyjasniajacych wszczetych z
powodu trolli" (niezadowolonych klientéw
urzedow)

W perspektywie finansowe;j:
— procentowy udzial Srodkéw pozyskanych z po-
mocy Unii Europejskiej w budzecie wojewddz-

22 R. S. Kaplan, D. P. Norton op.cit.

twa

— ocena w rankingu do obligacji komunalnych

- procentowy udzial s$rodkéw prywatnych w
montazu finansowym komunalnych projektow
inwestycyjnych.

W perspektywie proceséw wewnetrznych:
— $redni czas wydania zezwolenia na budowe — w
dniach
— procent odwolan od decyzji administracyjnych

W perspektywie wzrostu i nauki (rozwoju):

— procent absolwentéw wyzszych uczelni opusz-
czajacych region w poszukiwaniu lepszych wa-
runkéw bytowania

— wskaznik skolaryzacji spolecznosci

— procent/stopien internetyzacji czynnosci admi-
nistracyjnych.

Opracowanie zestawu miernikéw dla okoto 12
do 20 cel6éw strategicznych rozlokowanych w czte-
rech perspektywach karty nie koficzy jeszcze pro-
cesu planistycznego. Teraz bowiem nalezy doko-
nac sprawdzenia spdjnosci naszej strategii i zesta-
wu przygotowanych miernikéw. Nalezy teraz sta-
rannie przyjrzec si¢, czy nasza rama czterech per-
spektyw karty dobrze wspiera konstrukcje strate-
gii. Nie mozna zapominad, ze opracowanie zesta-
wu dwudziestu miernikéw to jeszcze nie strategia.
Mierniki na pewno be¢dg dobrym narzedziem
wdrazania strategii nie s3 jednak gwarancja jej su-
kcesu. Oczywidcie najlepsze strategie i karty wyni-
kéw sa wiecej niz zbiorem kluczowych wskazni-
kéw i1 czynnikéw sukcesu.32 Wszystkie elementy
karty wynikow, tak cele, jak i mierniki musza two-
rzy¢ logiczny, wzajemnie uzupelniajacy sie ciag,
wiodacy ku osiaggnieciu zamystu strategicznego. 1
dlatego wiasnie prawidlowe i trafne sprecyzowa-
nie zamystu strategicznego jest tak wazne dla po-
wodzenia strategii.

To krétkie i pobiezne poréwnanie amerykan-
skle] metody planowania i reallzacp strategii roz-
woju spofecznosdci lokalnej i jej przykladowych
polskich odpowiednikéw pokazuje w istocie jak
bardzo problemy spolecznoéci na Wschodzie i na
Zachodzie sa podobne 1 w pewnym sensie
wrecz ze sobg zwiazane. Dopiero teraz w petnym
kontekscie postkomunizmu i postkapltahzmu
swiata wielkiej globalnej transformacji, staja sie
one bardziej zrozumiate i zyskuja nowe znacze
nie.** Jedno pozostaje niezachwianym pewnikiem:
kazda spoleczno$é¢ musi zmierzy¢ sie z wyzwaniem
kucia swego wlasnego losu w obliczu otoczenia
konkurencyjnego i dlatego musi tez uzbroi¢ si¢ we
wilasciwe narzedzia metodologiczne, by proces ten
udoskonalié.

3 M. Kostera, Postmodernizm w zarzadzaniu, PWE Warszawa 1996.
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