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Przedmiotem niniejszego artykutu jest partawcza analiza metodologii opracowywania
strategii szesnastu polskich wojesatw. Analiza ta uwzglénia trzy najwaniejsze cechy,
ktore charakteryzyjalokumenty strategiczne: pole, zakres oraz metoda i tryb opracowania
dokumentu. Analiza strategii nie jest zadaniem tatwym. Byly one przygotowywane, mimo
pewnych wytycznych ustawowych, wedtug indywidualnych zelpsawiec bardzo fano-
rodne i zawierajanieraz elementy trudno pormywalne. Dlatego tezprzedstawiamy
interesujge nas zagadnienia kolejno w poszcZaegoh wojewalztwach, aby — w miare
moZiwosci — na kdreu doj€ do syntetycznych wnioske.

Uwagi wstepne

Lata 1999-2000 to okres wytenych prac nad strategiami nowych woje-
wodztw. Ustawodawca okrbs wprawdzie zasadnicze ramy merytorycznej
zawartdsi strategii, ale pozostawit ich autorom duanargines swobody,
zaravno jezli chodzi o trég, jak i metodesporzalzania dokumentu. Zgodnie
Z wymogami ustawowymi, strategia powinna:

» w&rod przyjgych celav uwzglgdniacw szczegmoxci nast@ujece zadania:

— pielgnowanie polskas oraz rozw¢i ksztattowanie wiadomdsi naro-

dowej, obywatelskiej i kulturowej mieszkeow;

— pobudzanie aktywniosgospodarczej;

— podnoszenie poziomu konkurencyjobs innowacyjndsi gospodarki

wojewadztwa;

— zachowanie warfas srodowiska kulturowego i przyrodniczego przy

uwzglanieniu potrzeb przysztych pokdlen

— ksztattowanie i utrzymanie tadu przestrzennego (Ustawa o0 sadrieza

wojewadztwa, art. 11 ust. 1);
» okrédac uwarunkowania, cele i kierunki rozwoju wojédrntwa (Ustawa

0 zagospodarowaniu przestrzennym, art. 54b ust. 1).

Przedmiotem niniejszego opracowania jest porawcza analiza metodologii
opracowywania strategii. W artykule tym ograniczamyisdomie zakres
analizy, pomijaja w zasadzie merytorycznae< badanych dokumeio
Dokonalisny takiego wyboru, poniewagarzyjeta metodologia z reguty okrks
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zawartosC merytoryczna strategii i decyduje o jg tresci i formie. Poza tym

charakterystyka materiatow diagnostycznychi listy celow przekraczata znacznie

rozmiar artykutu w czasopismie. Analiza porbwnawcza metodologii opraco-
wanych strategii uwzglednia zatem trzy najwazniejsze cechy, ktore charak-
teryzuja dokumenty strategiczne:

1. Pole strategii. Mozliwe sa dwa podejscia do okreslenia zawartosci strategii:
— ,Strategia regionu”, obejmujaca wszystko to, co jest wazne dla rozwoju

regionu i dzigje sie w regionie,
— ,Strategia samorzadu regionu”, a wiec odnoszaca sie tylko do tego, na
co wtadza samorzadowa ma bezposredni i/lub poSredni wptyw.

2. Zakres strategii w odniesieniu do sfery dziatah samorzadu: dokument
moze zawierat wyniki dokonanych wyborow strategicznych, odnoszacych
sie do najwaznigjszych zagadnieh rozwoju regionu, badz tez strategia moze
obgmowac takze rutynowe dziatania urzedu marszatkowskiego.

3. Metoda i tryb opracowywania strategii: sposob opracowywania, pokazujacy,
czy strategia byta przygotowywana metoda ekspercka, czy tez metoda party-
cypacyjna, z szerokim udziatem przedstawicieli regionalnegl zbiorowosci.

Andiza szesnastu strategii wojewodzkich nie jest zadaniem tatwym. Strategie
te opracowywano, mimo pewnych wytycznych ustawowych, wedtug indywi-
dualnych zalozeh, sa one wigec bardzo roznorodne i zawiergja nieraz elementy
trudno porownywalne. Dlatego tez przedstawiamy interesujace nas zagadnienia
kolejno w poszczegblnych wojewodztwach, aby — w miare mozliwosci — na
kohcu dojst do syntetycznych wnioskow.

Pola, zakres i tryb opracowania strategii

Strategia dolnodaska stanowi zardbwno prognoze, jak i program dziatah
ksztattujacych przysztost. W dokumencie nie okreslono horyzontu czasowego,
ajedynie stwierdzono, ze bedzie on stuzyt kolejnym zarzadom wojewodztwa,
Z czego wynika postulat elastycznost strategii. Adresatem strategii jest samo-
rzad wojewddztwa oraz gmin, a takze ogot mieszkahcow regionu. Diagnoza
problemowa jest integralna czgscia strategii.

W strategii wojewodztwa dolnosaskiego okreslono na wstgpie trzy poziomy
dziatah: pierwszy to koordynacja i wspomaganie tych przedsiewziet gmin,
powiatow i organizacji regiona nych, ktére przyczynigja sie do rozwoju ponad-
lokalnego; drugi poziom to dziatania bedace w bezpoSrednigj sferze odpowie-
dzialnosci samorzadu wojewbdzkiego, w tym wspbtpraca z sasiednimi regio-
nami; trzeci poziom to starania o udziat pahstwa i instytucji europejskich
w redlizacji projektow priorytetowych dla rozwoju Dolnego Slaska, jak tez
0 ksztatt regulacji prawnych sprzyjgjacy rozwojowi regionow.

W dokumencie autorzy zamiescili wiele zadah, ktore nie leza w gestii
samorzadu wojewodztwa, jak na przyktad budowa autostrad A4 i A12, uczy-
nienie Odry osia rozwoju regionalnego czy rozwoj lokalnego przetworstwa
rolno-spozywczego. W matrycy planowanych dziatah zawarto takze wiele
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czynnoSci rutynowych, jak na przyktad szerzenie wiedzy o regionie czy tez
rozminowywanie poradzieckich poligonow. Strategia dolnoSlaska czegsciowo
wykracza wiec poza zakres , strategii samorzadu”, nie ogranicza sie takze do
problembw strategicznych, obefmuje bowiem wiele dziatah rutynowych.

Przyjeta metoda konstruowania strategii jest dost skomplikowana. Piet celbw
strategicznych wyznaczono na podstawie analizy wyzwah stojacych przed
regionem. Wyzwaniate zostaly sformutowane jako , aspekty”, ,,szanse’, ,, zagro-
zenia’ i ,wnioski” dotyczace kilku uwarunkowah rozwoju regionu: przystapie-
nia do Unii Europejskigj, globalizacji, rewolucji informacyjnej, demogréfii,
naruszenia uwarunkowah w przyrodzie, ztozonosci. Nie wyjasniono jednak
w sposbb przekonujacy, dlaczego wybrano te wiaSnie dziedziny. tacznie
otrzymano matryce o 148 ,przecieciach” czy ,klatkach”, przy czym nie
wiadomo, gdzie mieszcza sig¢ w nigj owe wyzwania. Nastgpnie sformutowano
migie i wizje Dolnego Slaska, a w dalszym ciagu piec celow strategicznych.
Tych 5 celow rozpisano nastgpnie na podcele, na podstawie wyroznienia
w kazdym z nich 12 sfer, co dato w sumie 60 pol, w ktorych wyrdzniono po
kilka punktow.

W rezultacie strategia dolnoSlaska jest bardzo mato czytelna. Nie wiadomo,
co jest uwarunkowaniem, co jest wyzwaniem, co jest celem strategicznym,
a co operacyjnym. Wydaje sig, ze jest to skutek zastosowania zbyt skom-
plikowangj, ,, przerafinowanej” metodologii je przygotowywania, ktorej autorzy
niniejszego tekstu nie sa w stanie zrozumiec.

Dokument nie zawiera programbw rozwoju, obiecujac ich opracowanie
w przysztosci. W dokumencie zawieragjacym strategie rozwoju regionu brak
jest informacji o trybie prac nad strategia i zespole autorskim. Nie ma tez
konkretngj propozycji metodologii monitoringu realizacji strategii.

Pole strategii wojewodztwa kujawsko-pomorskiego obeimuje wszystkie
sfery rzeczywistosci. Cele strategiczne zostaty sformutowane dla wszystkich
podmiotbw w regionie, takze tych, ktore sa niezalezne od samorzadu woje-
wodztwa i ktore moga miec wtasne preferencje, czyli samorzadow lokalnych,
jednostek gospodarczych, uczelni wyzszych, agend rzadowych itp. W strategii
zawarto takze rutynowe dziatania réznych instytucji wojewoddzkich. Horyzont
strategii okreslono na 2010r.

Strategia wojewodztwa kujawsko-pomorskiego jest w petni strategia regionu,
nie samorzadu, i nie ogranicza sie do zagadnien strategicznych, lecz zawiera
znaczna liczbe zadah wchodzacych w zakres rutynowych dziatah samorzadu
wojewbddztwa oraz roznorodnych podmiotow od niego zupetnie niezaleznych.
Poniewaz nie wyodrgbniono zadah samorzadu regionu, nie wiadomo, kto
bedzie podmiotem realizacji strategii i w zwiazku z tym nie ma mozliwosci
oceny, czy zapisane w dokumencie zadania zostaly wypetnione.

Przygotowanie strategii wojewoddztwa kujawsko-pomorskiego zostato prze-
prowadzone przy zastosowaniu nastepujacej sciezki metodycznej: opracowanie
diagnozy prospektywnej oceny stanu wojewddztwa; sformutowanie gtownego
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celu jego rozwoju oraz celow strategicznych; wypracowanie ogblng wizji
rozwoju; pogrupowanie przedsiewziet okreslonych w wizji rozwoju na sfery
dziatah, ktorym przypisano odpowiadajace im cele operacyjne.

Na strategie sktadgja sie wiec: wizja w podziale na 6 sfer (spoteczna,
gospodarcza, infrastruktury techniczngj, ksztattowanie i ochrona srodowiska
przyrodniczego, rozw6j Bydgoszczy i Toruniaoraz miast srednich, aktywizacja
obszarow wigjskich), jeden cel gtowny, 14 celow strategicznych, szest sfer
dziatah (Srodowisko przyrodnicze, edukacjai rozwoj zasobow ludzkich, przed-
siebiorczost i rozw0j gospodarczy, turystyka, infrastruktura techniczna, wielo-
funkcyjny rozwoj obszarow wigjskich) i zwiazanych z nimi 28 celdw operacyj-
nych. Uktad ten jest zupetnie nigjasny, nie wiadomo, jakie sarelacje sfer wizji
i sfer dziatah (czesciowo sie one pokrywaj@) oraz dlaczego okreslono 14
celow strategicznych i 28 celow operacyjnych, sformutowanych — wydaje sie
— niezaleznie od tych pierwszych. Dokument nie zawiera takze programow
rozwoju.

Cecha charakterystyczna strategii kujawsko-pomorskig jest rowniez to, ze
opracowanie wizji (ktéra zajmuje wigkszost tekstu strategii) zostato poprze-
dzone okresleniem celow rozwoju, co jest sekwencja niewtasciwa, poniewaz
to cele powinny wynikat z wizji, a nie wizja z celow.

W dokumencie znajdujemy wzmianke, iz cele operacyjne zostalty uporzad-
kowane hierarchicznie ,,po dtugich konsultacjach spotecznych”, co wskazuje
na dazenie do uspotecznienia przygotowywania strategii. Brak jest informagji
o trybie prac nad strategia i zespole autorskim.

Nie ma propozycji sposobow monitorowania realizacji strategii.

Pole strategii wojewodztwa lubelskiegq podobnie jak w wielu innych
przypadkach, obgmuje wszystkie sfery rzeczywistosci. W strategii zapisano
m.in. konieczno&t rozwoju rolnictwa, infrastruktury przejst drogowych, po-
prawe stanu urbanizacji wojewodztwa. Na nizszych szczeblach ogolnosci
wskazywano potrzebe mobilizacji aktywnosci spotecznosci lokalnych, op-
tymalizacje systemu opieki zdrowotng itd. Poszczegblne dziatania zapisane
w strategii nie maja na ogot swoich adresatow. Strategia wojewodztwa lubel-
skiego wykracza wiec poza wiasne kompetencje samorzadu regionu oraz
obgmuje wiele rutynowych dziatah samorzadu wojewoddztwa, jak rowniez
samorzadow lokalnych.

Diagnoza zawiera analize SWOT, z ktorej wynika, ze autorzy strategii
W znacznel mierze poszukuja szans poza swoim regionem, a nawet za granica,
gtbwne zagrozenia upatruja zasS w braku pomocy rzadowsj.

Strategie przygotowano przy dazeniu do mozliwie szerokiego jg uspotecz-
nienia: powotano Rade ds. Strategii pod przewodnictwem marszatka wojewodz-
twa, trzy zespoty problemowe oraz rade ekspertow skiadajaca sie z pracow-
nikodw naukowych lubelskich uczelni. Do udziatu w pracach nad tym dokumen-
tem zaproszono przedstawicieli réznych srodowisk, ktorzy pracowali w 13
zespotach programowych, obejmujacych nastepujace zespoty zagadnieh: rozwoj
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gospodarczy; infrastruktura ekonomiczna; restrukturyzacja rolnictwa i rozwoj
obszarbw wigjskich; zatrudnienie i rozwoj zasobow ludzkich; naukai szkolnictwo
wyzsze; turystyka; kulturai dziedzictwo narodowe; ochrona srodowiska; rozwoj
drog i komunikacji; rozwoj energetyki; wspotpraca transgraniczna; instytuc-
jonalne przygotowanie regionu do integracji z Unia Europe ska; rozwoj regiona -
ny i lokalny; marketing regionalny. Kazdy z tych zespotow byt podzielony na
mniejsze grupy, w sumie stworzono 51 tych grup. Praca w zespotach prob-
lemowych zdeterminowata branzowy charakter strategii, jak rowniez konstrukcje
samegj strategii. Jest ona niezwykle ztozona: sformutowano cel gtowny, 6 celow
strategicznych oraz 7 priorytetow. Nastepnie kazdy z zespotow programowych
przygotowat zestaw celow wiodacych (od 1 do 12), celow operacyjnych (naj-
wigksza ich liczba w ramach jednego zespotu to 29) oraz programy, a wsrod
nich zadania. Poszczegolne cele, zadania i programy sformutowano hastowo,
nie podaac, jak wszystkie te kategorie ze soba sie wiaza ani kto i jak ma je
realizowac.

Strategia nie zawiera propozycji monitorowania, nie okreslono takze g
horyzontu czasowego.

Pole strategii wojewodztwa lubuskiegojest wyraznie okreslone i obegjmuje
jedynie te dziatania, na ktore samorzad wojewbddztwa ma badz bezposrednio,
badz posrednio wptyw (rozréznienie to zostato zastosowane do konkretnych
przedsiewziet, jakie maja byt podejmowane podczas realizacji strategii), oraz
tylko te, ktore maja charakter wyborbw strategicznych. Strategia nie zawiera
wigec zadah dla podmiotow niezaleznych od samorzadu i takich, ktore naleza
do biezacej sfery funkcjonowania samorzadu wojewoddztwa. Dokument dotyczy
jedynie strategicznych zadah w skali regionalnej i nie zawiera przedsiewziet
rozwojowych gmin, z wyjatkiem takich, ktére maja znaczenie ogolnoregional-
ne. Strategia ma charakter problemowy i nie zamyka sie w uktadach bran-
zowych. Cele strategiczne sieggja 2010 r. Strategia wojewodztwa lubuskiego
jest programem przysztego dziatania samorzadu wojewodzkiego.

Strategia wojewobdztwa lubuskiego zostata przygotowana w sekwencji: diag-
noza problemowa — analiza SWOT — syntetyczna wizja regionu w horyzoncie
10 lat — cztery wyzwania rozwojowe i odpowiadajace im cele — podziat
dziatah na wtasne, podejmowane bezposrednio przez samorzad, i na dziatania
przez niego stymulowane — cele operacyjne wynikajace z celow strategicznych.
Nie formutowano ,,migi” ani ,,celu gtownego” strategii.

Strategia zostata przygotowana metoda ekspercko-spoteczna, przy wykorzy-
staniu szerokich dyskusji na forum komisgji sgjmiku oraz konsultacji w wielu
Srodowiskach regionu. W wyniku konsultacji do pierwszej wergi strategii
zgtoszono wiele doSt zasadniczych uwag, co spowodowato zwiekszenie roli
ekspertow zewnetrznych w dalszych fazach prac. Do ostatniel wergji projektu
strategii zgtoszono liczne postulaty ze szczebla samorzadow |okalnych, ktore
zostaly opublikowane w odrgbnym tomie, zawiergiacym wyrazne wskazania,
jakiemu priorytetowi rozwojowemu regionu postulaty te i uwagi odpowiadaja.
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Dokument strategii jest przejrzysty, a cele (w liczbie czterech) tatwe do
zapamigtania. Diagnoza zawiera analize SWOT dotyczaca jedynie gtownych
wyborow strategicznych. Nie wskazano na sposoby monitorowania realizacji
strategii.

Strategia wojewodztwa todzkiego dotyka niemal wszystkich sfer rzeczywi-
stosci. Autorzy nie precyzuja, kto jest podmiotem strategii i kto odpowiada za
jg redlizacje, jednakze ograniczaja obszar swoich zainteresowah do spraw
szczegoblnie waznych. Wydaje sig, ze z jedngj strony strategie nastawiono na
mieszkahcow regionu, z drugiegj jednak — wsrdd zadah wynikajacych z tego
dokumentu wymienia sie budowe elektrowni , Betchatow 11” oraz odkrywki
»Szczercow”, czego w zadnej mierze nie mozna zaliczy€ do wtasnych, a nawet
stymulowanych, zadah samorzadu wojewbddztwa. Podobne odniesienia zngj-
dujemy w stosunku do rolnictwa, gdzie wsrdod zadah wymienia sie ,, pod-
niesienie dochodow z dziatalnosci rolnicze)”. Mimo tego strategia wojewoddztwa
todzkiego pozostaje — w dominujacej czesci — strategia samorzadowych wiadz
regionu, chot zasada ta jest tamana w odniesieniu do pewnych elementow
sfery gospodarczej. Strategia jest takze prawie pozbawiona zadah mieszczacych
sie w rutynowych obowiazkach samorzadu.

Sformutowano stosunkowo wiele celow i priorytetow, nie wskazujac naich
hierarchizacje. Sa one przedstawione w sposob przejrzysty, zeby nie powiedziet
schematyczny, ale nietatwo je zapamigtat, co utrudni popularyzacje strategii.
Brak jest elementow diagnozy, ktorych zamieszczenie utatwitoby lekture
strategii bez koniecznosci siegania do odregbnego dokumentu.

Mimo ze strategia ma charakter ekspercki, jg adresatem jest ogbt spotecz-
nosci regionu. Dokument przygotowano bowiem przy przyjeciu nastepujacego
schematu metodol ogicznego — starano sie odpowiedziet na podstawowe pyta-
nia: Kim chcielibysmy byc? Co nalezy robic? Dzieki temu mozliwe stalo sie
okreSlenie sfer strategicznych. W obregbie tych sfer skonkretyzowano priory-
tetowe kierunki dziatah, a w ich ramach gtbwne zadania. W strategii wyroz-
niono: migie regionu — trzy sfery dziatania — w kazdej z nich kilka prioryte-
towych kierunkbw dziatah (razem 10), nastgpnie gtowne zadania (57); wska
zano rowniez na spodziewane efekty. Uktad strategii jest przejrzysty, jest to
dokument zwarty i czytelny.

Strategia ma charakter dtugookresowy bez sciSle okreSlonego horyzontu
czasowego, jednak konkretne przedsiewziecia sa przygotowywane na 6 lat.

Strategia nie zawiera zatozeh monitoringu.

Autorzy strategii matopolskiej opracowane na lata 2001-2006 deklaruja,
iz ograniczaja jg pole do planowania wtasnych dziatah samorzadu, pozyski-
wania wsparcia ze strony rzadu i Unii Europejskigj oraz organizowania wspol-
nego wysitku wszystkich zaangazowanych w rozwoj Matopolski. W zamie-
rzeniach autorow dokument dw ma wyznaczac cele przysztych dziatah wiadzy
samorzadowsj, ktora zobowiazuje sie do realizacji strategii. Sato jednak tylko
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deklaracje werbalhe, poniewaz strategia matopolska — jedna z ngjobszernigj-
szych — zawiera liczny i bardzo skomplikowany uktad celow dotyczacych
niemal wszystkich sfer rzeczywistosci, w kilku bardzo ogolnie zdefiniowanych
I czesto pretengonalnie nazywanych polach. Strategia ta zawiera wiele celow
i zadah, ktore znaczaco wykraczaja poza zakres bezpoSrednich i poSrednich
oddziatywah wtadzy samorzadu wojewoddzkiego. Znajdujemy wsréd nich na
przyktad dazenia do poprawy szkolnictwa gimnazjalnego i ogolnoksztatcacego,
co jest domena samorzadu lokalnego, przy czym opis szkolnictwa podstawo-
wego i sredniego jest — zupetnie niepotrzebnie — bardzo szczegotowy. Doku-
ment wkracza wiec w dziatania samorzadow lokalnych. Strategia ta zawiera
takze wiele rutynowych zadah samorzadu regionalnego i lokalnego. Strategia
wskazuje — co jest bardzo rzadkie — na czynniki duchowe rozwoju regionu,
takie jak wiara.

Diagnoza jest integralna czescia strategii i nawet poprzedza kazdy z kilku-
dziesieciu celow strategicznych.

Autorzy wyodrebnigja cztery tzw. pola strategii, rozumiane jako podstawowe,
zasadnicze dla pomy&nego rozwoju sfery aktywnosci, oraz trzy tzw. konteksty
rozumiane jako najwazniejsze uwarunkowania i ramy oceny efektywnosci
realizacji strategii. Czytelnik gubi sie w tym uktadzie — polach, kontekstach
i mnogosci strategicznych celow. Szerokie zakreSlenie polai zakresu strategii
powoduje, ze jg adresatami sa wszyscy: mieszkahcy, rodziny, instytucje,
firmy itd., co powoduje, ze w istocie nie jest ona adresowana do nikogo.

Strategia matopolska, co nalezy do wyjatkow, zawiera wyliczenie kosztow
jg realizagji, trudno jednak ocenic, czy wyliczeniate maja jakakolwiek wartost.

Ma ona charakter ekspercko-partycypacyjny. W toku jeg opracowywania
przeprowadzono konsultacje spoteczne oraz tzw. warsztaty strategiczne.

Strategia matopolska zawiera propozycje rozbudowanego systemu moni-
toringu.

Pole strategii wojewodztwa mazowieckiego, ktorej horyzont czasowy jest
znacznie dtuzszy niz w wiekszosci analizowanych dokumentow (do 2020r.),
jest werbalnie doSC precyzyjnie okreSlone i ogranicza sie do problematyki
znajdujacej sie w bezposrednim lub poSrednim obszarze zainteresowah samo-
rzadu wojewodzkiego. Tak wiec wydaje sig, ze strategia ta — w porbwnaniu
z innymi — zawegza zakres problemowy dokumentu. Autorzy nie sa jednak
catkowicie konsekwentni, dodaja bowiem, ze cele adresowane sa do wojewodz-
twajako catosci, a nie do poszczegoblnych instytucji, co — by€ moze —wynikato
Z jednoznacznego stanowiska politycznego samorzadu wojewbddztwa. Jest to
wiec strategia mieszagjaca zadania wiasne samorzadu z wszystkim tym, co
dzigje sie na terenie wojewbdztwa, chot widat dazenia ku ograniczeniu pola
strategii do programowania wtasnego dziatania samorzadu regionu.

W projekcie strategii zastosowano branzowy uktad diagnozy, juz stosunkowo
rzadko wystepujacy w analizowanych dokumentach. Ponadto diagnoza ta ma
silnie zwichnigte proporcje, na przyktad kilka stron poSwigcono rolnictwu,
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ajedynie kilka linijek innowacyjnosci gospodarki regionalnej, co w przypadku
wojewbddztwa mazowieckiego nie jest proporcja wiasciwa.

Elementem odrbznigjacym strategie mazowiecka od innych dokumentow
jest zaprezentowanie trzech ngjbardzig charakterystycznych scenariuszy, ktére
— jak sie wydaje — odznaczaja sie wystarczajacym stopniem prawdopodobien-
stwa. Sposrod nich dost arbitralnie wybrano jeden jako podstawe opracowania
wizji rozwoju Mazowsza.

Sposob przygotowywania strategii byt odmienny niz w wielu pozostatych
wojewoddztwach. W pierwszym etapie Mazowieckie Biura Planowania Prze-
strzennego i Rozwoju Regionalnego przygotowaty diagnoze stanu wojewoddztwa
mazowieckiego w ujeciu branzowym i problemowym. Na jeg podstawie zespot
ekspertow sformutowat wstepna koncepcje strategii. Nastepnie komiga sgimiku
wojewbddztwa okreslita zatozenia kierunkowe strategii, a gtowny konsultant
naukowy strategii przedtozyt koncepcje struktury problemowej dokumentu wraz
z zakresem tematycznym niezbednych do wykonania opracowan eksperckich,
ktorych uzyskano okoto 30. Na podstawie wynikéw tych prac kilkuosobowy
zespot przygotowat projekt strategii rozwoju wojewddztwa mazowieckiego,
ktory nastgpnie byt konsultowany na kilku spotkaniach w terenie. Tak wiec
dokument ten ma wyraznie charakter ekspercki, wyroznia go takze sposrod
wielu analizowanych strategii jasne sformutowanie toku jego opracowywania'.

Strategia mazowiecka zawiera propozycje rozbudowanego systemu monito-
ringu.

Autorzy strategii  wojewodztwa opolskiego, opracowanej na okres
20002015, nie precyzuja swojego stanowiska wzgledem pola i zakresu stra-
tegii. TresC dokumentu wskazuje jednak, ze pole to jest — w zamierzeniu
— zakreSlone wasko, tak by ograniczato sie do rzeczywistych kompetenci
i mozliwosci samorzadu wojewodzkiego. Mozna tak wnioskowat ha podstawie
terminologii stosowanej przy formutowaniu celow: w strategii mowi sie
0 ,wspieraniu”, , tworzeniu warunkéw”, ,, promowaniu”, co wskazuje, ze do-
kument ten nie obarcza wtadz wojewbodztwa odpowiedzialnoscia za dziatania,
ktore powinny podejmowat podmioty niezalezne od samorzadu wojewoddz-
kiego.

W strategii rozrézniono ogolne cele rozwoju wojewbdztwa od wiasnych
dziatah samorzadu regionu, co jest zabiegiem stusznym. Dokument ogranicza
sie takze do problembw o znaczeniu dtugofalowym, strategicznym, nie obej-
muj e rutynowych dziatah wtadzy samorzadu regionu. Strategia wojewoddztwa
opolskiego jest jedna z nielicznych, chot nie w petni konsekwentna ,, strategia
samorzadu” oraz dokumentem ograniczonym do strategicznych wyborow
kierunkbw i sposobbw rozwoju regionu.

1 Ekspercki tryb przygotowywania strategii zostat (niestety) zaktocony, bowiem do ich wergi
zostat w ostatniej chwili dodany absurdalny cel strategiczny ,,wydtuzenia trwania zycia miesz-
kahcow wojewbddztwa mazowieckiego przez zmiang stylu zycia oraz przez zmniejszenie rozpo-
wszechniania chorob, ze szczegblnym uwzglednieniem chordb cywilizacyjnych i uzaleznief”.
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Diagnoza ma charakter problemowy. Uktad celow jest niestety mato przejrzysty.

Tworzenie strategii tego regionu przebiegato — jak pisza autorzy — w kilku
etapach; powotuja sie oni przy tym werbalnie na zasady zalecane przez Unig
Europejska, chociaz Unia takich zasad bynajmnigj (i na szczgscie) nie skody-
fikowala. Diagnoze powierzono zespotowi ekspertow — naukowcow i prak-
tykdw z réznych dziedzin zycia. Specjalisci ¢i tworzyli nieformalna strukture
robocza, ktora podczas spotkan w formie warsztatbw oceniata stabe i mocne
strony regionu. Zapis strategii podlegal nastgpnie szerokiegj konsultacji spotecz-
ngj. Tak wiec strategie opolska opracowywano metoda ekspercko-spoteczna.

Dokument nie zawiera propozycji monitoringu strategii.

Tworcy strategii wojewbddztwa podkar packiego, opracowanej na lata
20002006, adresujarozne cele do podmiotow catkowicie niezaleznych nietylko
od wtadz samorzadowych, ale takze od wtadz publicznych w ogole. Tak na
przyktad istotnym elementem zaréwno diagnozy, jak i zespotu cel bw strategicz-
nych jest rozwoj rolnictwai przemystu. Strategia wojewodztwa podkarpackiego
w sposbb bardzo szczegbtowy odnosi sie do catosci procesow i zjawisk
rozwojowych zachodzacych naterenie wojewodztwa, daleko wykraczajac poza
dziatania samorzadu regionu i obejmujac nie tylko zagadnienia o znaczeniu
strategicznym, ale takze prawie catost rutynowych dziatah wtadz samorzado-
wych.

Uktad diagnozy ma charakter branzowy i przypomina dawne plany spotecz-
no-gospodarcze. Wptywa to takze na sama strategie, w ktérej wybory o zna-
czeniu strategicznym gina w masie pozornie tylko uporzadkowanych celow.
Dyskusyjny wydaje sie rowniez wyrazny priorytet nadany rolnictwu, ktére
raczej nie stanie sie ,,lokomotywa rozwoju” regionu.

Autorzy strategii okreslaja swoja metode jako spoteczna, angazujaca licznych
regionalnych aktorow. W tym celu prace zostaty zorganizowane wokot kilku
struktur powotanych przez zarzad wojewoddztwa: Zespot Roboczy oraz Zespot
Programujacy, ktory organizowat warsztaty strategiczne. Z kolei Komitet
Strategiczny tworzyli reprezentanci gtownych sit politycznych wojewodztwa.
Dziataly takze zespoty ekspertow, skupiajace przedstawicieli Srodowisk nauko-
wo-badawczych Podkarpacia, jak tez przedstawicieli praktyki dysponujacych
duzym doswiadczeniem zawodowym.

Strategiata, podobnie jak matopol ska, zawiera wyliczenie finansowe kosztow
realizacji, co wydaje sie jak na razie zbedne, poniewaz prawdopodobny bilans
kosztbw mozna bedzie dopiero robi¢ na poziomie programow wojewodzkich.

Dokument zawiera doSt szczegbtowe propozycje monitoringu.

Strategia rozwoju wojewbdztwa podlaskiego odnosi sie do wszystkich
Zjawisk i procesbw, jakie wiaza sie z rozwojem wojewodztwa. Autorzy okreslili
pole strategii bardzo szeroko, wnoszac do niego problemy rozwoju wszystkich
najwazniejszych dziatow gospodarki regionu, wymienigiac je ze znacznym
stopniem szczegotowosci. Pole strategii obgimuje takze cala sfere spoteczna,
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w tym takze te zadania, ktore leza w bezposrednigj strefie oddziatywania
podmiotbw catkowicie niezaleznych od wtadz samorzadu wojewbdzkiego
— pahstwa, samorzadow lokalnych (szkolnictwo podstawowe, ochrona zdrowia,
opieka spoteczna), koSciotow i organizacji wyznaniowych (pomoc socjana,
wartosci zycia) itp.

Uktad celow jest mato przejrzysty, wymieniono az 6 priorytetow i 103 cele.
Cele strategiczne obejmuja wszelkie mozliwe do wyobrazenia aspekty zycia
spoteczno-gospodarczego, takze te, ktore sa przedmiotem najbardziej pod-
stawowych, codziennych, rutynowych dziatah wszystkich podmiotow wtadzy
publicznegj na terenie regionu podlaskiego.

Diagnoza ma charakter problemowy.

Strategia zawiera bardzo mato informacji 0 metodologii i trybie jg przygo-
towania. Stwierdzono jedynie, ze przy jg opracowywaniu nawiazano do
wczesnigjszych dokumentow planistycznych o podobnej funkcji. Dokument
ten — jak pisza autorzy — powstat przy znacznym zaangazowaniu samorzadow
terytorialnych wszystkich szczebli, przedstawicieli rownych srodowisk, or-
ganizacji, uczelni wyzszych i autorytetow lokalnych, co Swiadczytoby o par-
tycypacyjnym trybie jg przygotowania. Strategia jest anonimowa, brak infor-
macji 0 zespole autorskim i konsultantach.

Brak bardzigj szczegbtowych propozycji monitorowania strategii.

Strategiawoj ewddztwa pomor skiego jest nastawiona na podejmowanie zadah
wynikajacych z zakresu kompetencji samorzadu regionu. Celew nig sformutowa-
ne w zasadzie nie wykraczaja poza mozliwosci bezposredniego i posredniego
oddziatywania wtadzy wojewodztwa, a sposob ich sformutowania wskazuje, ze
autorzy Swiadomie starali sie stworzyc , strategie samorzadu”, nie zas strategie
regionu. Niestety, zasady tej nie udato sie konsekwentnie dotrzymat, w dokumen-
cie bowiem znajdujemy dost duzo zadah, ktorych realizacjaw bardzo niewielkim,
jezeli w ogole w jakimkolwiek stopniu moze zalezet od marszatka i sejmiku
wojewbddztwa. W dokumencie spotyka sie stwierdzenia odnoszace sie do podmio-
tbw gospodarczych niezaleznych od wtadz samorzadu wojewodzkiego, naprzy-
ktad jednostek gospodarczych. Mozna przypuszczac, ze te odstepstwa powstaty
prawdopodobnie w wyniku pregi srodowisk (naprzyktad rolniczych czy rybac-
kich) natworcow strategii. Opracowanie nie dotyczy rutynowych dziatah samorza-
du, lecz podejmuije problemy wazne dla rozwoju, majace charakter strategiczny.

Chot w dokumencie nie jest jednoznacznie wskazane, najaki okres strategia
zostata przygotowana, to mozna z niego wywnioskowac, iz przyjeto horyzont
2010r. W diagnozie autorzy duzo miejsca poSwigecaja otoczeniu regionu; ma
ona charakter problemowy.

Dokument ten, w przeciwiehstwie do wigkszosci analizowanych, zostat
opracowany przez eksperckie konsorcjum, poza urzedem marszatkowskim.
Przygotowano go, jak stwierdzaja autorzy, metoda spoteczno-ekspercka. Spo-
teczny charakter strategii zapewni¢ miato dwanascie publicznych debat, z kto-
rych kazda poSwigcona byta inngj grupie zagadnieh. Debaty te odbywaly sie
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w kilku migjscowosciach wojewodztwa i wzigto w nich udziat okoto 800
0sbb. Ponadto przy opracowywaniu dokumentu wspotpracowano z komisjami
seimiku, Rada Strategii Rozwoju Wojewbdztwa i roznymi organami urzedu
marszatkowskiego.

Dokument, poza ogolnymi stwierdzeniami, nie zawiera projektu monitoro-
wania strategii.

Autorzy strategii wojewodztwa Saskiego, ktorel horyzont siega 2015r.,
nigjednoznacznie okredlili pole dokumentu. Obok zadah majacych rzeczywiscie
skale regionalna i nalezacych do sfery dziatania samorzadu wojewodztwa,
w strategii sformutowano wiele celow i zadah bedacych elementem rutynowej
dziatalnosci samorzadu (na przyktad poprawa bezpieczehstwa publicznego,
opiekai pomoc socjalna) oraz zadania wykraczajace poza zakres odpowiedzial -
no&ci i mozliwosci oddziatywania marszatkai sgfmiku — gtownie odnoszace sie
do samorzadu |okal nego lub niezaleznych podmiotow gospodarczych. Adresaci
wielu zadah nie zostali precyzyjnie okredeni, nie wiadomo na przyktad, do kogo
kierowane sa postulaty rozwoju turystyki. Wsrod przedsiewziet, ktore beda
podejmowane w ramach realizacji strategii, znajdujemy takze z jednej strony
budowe autostrad i rozbudowe suchego portu przetadunkowego LHS (Linia
Hutniczo-Siarkowa), na co samorzad wojewodztwa nie ma wigkszego wptywu,
z drugig zas modernizacje linii tramwajowych, w tym na trasie Katowi-
ce-Bytom, co jest oczywiscie sprawa wiadz miast. Zamieszczono tam takze
projekty, ktére powinny byt realizowane wytacznie przez samodziel ne podmio-
ty gospodarcze. Tego typu niekonsekwencje zdarzaja sie czesto, chot z catosci
tekstu mozna wnioskowac, ze autorzy strategii wyznaja zasade, iz dokument ten
powinien byt strategia samorzadu, nie zas regionu. Wniosek ten wyptywa raczej
z warstwy werbalnegj (w strategii stosuje sie terminy ,,wspieranie”, ,inicjowa
nie’, ,wewspbtpracy z..."), natomiast strategia wiele razy wkraczaw dziedziny
bezposrednio produkcyjne i ustugowe, w ktorych rola wiadz samorzadu jest
ograniczona lub wrecz w ktore marszatek nie powinien sie angazowat (na
przyktad w przetworstwo rolne i rzemiosto artystyczne). W wymiarze realnym,
nie zaS deklaratywnym, jest to wiec strategia regionu, nie zaS samorzadu.

Diagnoza jest statycznym, branzowym opisem stanu regionu. Bardzo duzo
migjsca poSwiecono rolnictwu, a jednoczesnie diagnoza niemal pomija prze-
myst ciezki i wydobywczy, co w odniesieniu do wojewoddztwa Slaskiego
nalezy uznaC za zabieg kuriozany, przypominagacy przeSwiadczenie, ze jak
sie 0 czyms nie mowi, to tego nie ma. Strategia pomija w ten sposob po-
wszechnie uznana prawde, ze restrukturyzacja tego przemystu i rekultywacja
terendw poprzemystowych powinna byC jednym z najwazniejszych celow
strategicznych Gornego Slaska i Zagtebia

Uktad celow jest mato przejrzysty, a poszczegoblne sformutowania opatrzono
pietrowymi indeksami (AC2K 1 itp.), co w zaden sposob nie stuzy zapamiegtaniu
ich tresci. W strategii podzielono wojewbdztwo na cztery subregiony, co
raczej nie bedzie sprzyjat ksztattowaniu jego Spojnosci.



52 GRZEGORZ GORZELAK, BOHDAN JAt OWIECKI

W dostgpnym autorom niniejszego omowienia dokumencie (wergja el ektro-
niczna) nie ma informacji o trybie prac nad strategia ani 0 zastosowanej
metodologii. Umieszczony jest natomiast spis osob, ktore braty udziat w przy-
gotowywaniu dokumentu. Lista obgjmuje wszystkich cztonkéw zarzadu wo-
jewodztwa oraz radnych sejmiku (ponad 30 osbb bioracych udziat w pracach
zespotu zadaniowego oraz 74 osoby tworzace zespot programujacy). Zespot
redakcyjny sktadat sie z 14 osbb. Catost byta konsultowana przez ekspertow
zewnetrznych — kragjowego i zagranicznego. Przyjeto wiec metode spoteczno-
-ekspercka.

Dokument zawiera doSt szczegbtowe propozycje monitorowania strategii.

Autorzy strategii wojewddztwa Swietokr zyskiego, ktorej horyzont czasowy
nie zostal wyraznie okreslony, stusznie wskazuja, ze strategia powinna petnic
trzy funkcje odnoszace sig do dziatah samorzadu: decyzyjna, koordynacyjna
oraz informacyjna. W bardzo wielu migjscach strategia Swigtokrzyska wykracza
jednak poza tak stusznie i precyzyjnie zarysowane zatozenia. Cele strategii
odnosza sie do tych zjawisk i procesow zachodzacych w wojewoddztwie, ktore
zostaly uznane za ngjwazniejsze — wykraczaja one jednak w wielu przypadkach
poza pole znajdujace sie w bezposrednim i posrednim oddziatywaniu samo-
rzadu wojewbdztwa. W strategii zamieszczono np. liczne i szczegbtowe pro-
gramy rozwoju produkcji rolniczef w podziale na jeg roznorodne rodzaje.
Redlizacja tych programébw w malym stopniu (a czesto w zadnym) bedzie
zalezet od woli i dziatalnosci wtadzy regionalngj, ktoraw wielu tych przypad-
kach moze mieC jedynie role koordynujaca i inspirujaca. W strategii zawarto
tez wiele zadah, ktore w ngjmniejszym nawet stopniu nie wiaza sie z dziatal-
noscia samorzadu wojewodztwa.

Strategia wymienia bardzo wiele zasad, jakie powinny byt spetniane podczas
jg realizacji. Zasady te w wielu przypadkach przyjmuja postac celow, chciatoby
sie nawet powiedzieC zaklet, jak na przyktad ,, zasada konkurencyjnosci poten-
cjatu budowlanego wojewbddztwa, zwtaszcza na rynkach zewnetrznych”. Stra-
tegiata zawieratakze przedsiewziecia, ktore mieszcza sie w sferze rutynowych
dziatah samorzadu.

Uktad celow, ktorych wyznaczono zbyt wiele, jest pozornie dost przejrzysty,
ale wystepuje batagan terminologiczny. Trudno na przyktad zrozumiet réznice
miedzy priorytetem a programem. Diagnoza ma charakter problemowy.

W strategii tej, podobnie jak w podlaskigj i mazowieckiegj, zastosowano
elementy metody scenariuszowej i opracowano dwa scenariusze: zagrozeh
i szans.

Strategia wojewodztwa Swigtokrzyskiego nie zawiera informacji o trybie jg
przygotowania. Podano tylko skiad zespotu redakcyjnego i nazwiska osbb
odpowiedzialnych za jg opracowanie ze strony zarzadu wojewodztwa, a takze
nazwisko eksperta.

Dokument postuluje monitorowanie strategii, ae nie zawiera bardziej szcze-
gbtowych propozycji.
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Strategia wojewobdztwa war mihsko-mazur skiego, opracowana na okres
2001-2015, obgimuje znaczna czest zjawisk i procesbw zachodzacych na
obszarze wojewodztwa. W zakres celow i zadah strategii wchodza rutynowe,
wrecz oczywiste dziatania wiadz samorzadu regionu, takie jak na przyktad
doskonalenie administracji samorzadowej. Co prawda autorzy przy kilku
okazjach wskazuja, ze dane przedsiewziecie wykracza poza kompetencje
samorzadu wojewobdztwa (jak na przyktad budowa i modernizacja drog krajo-
wych, w ktorych przypadku ograniczaja sie do wskazania, iz wtadze wojewddz-
twa beda jedynie starat sie wptywat na decyzje rzadowe). Jednakze w innym
miejscu wsrod przedsiewziet, ktore maja byc realizowane w ramach strategii,
wymienigja elektryfikacje regionalnych inni kolejowych i radykalna moder-
nizacje krgjowych potaczeh kolgowych biegnacych przez wojewodztwo, co
moze byt dokonane jedynie na mocy decyzji PKP. Podobnie, w strategii
zawarte sa przedsiewziecia zwiazane z modernizacja i budowa przejst granicz-
nych, co znajduje sie poza zakresem kompetencji wtadz samorzadu regional-
nego. Strategia ingeruje takze w dziatania gmin i powiatbw. Mozna ja ocenit
jako strategie regionu, nie zas samorzadu.

Prace nad strategia rozpoczeto od okreSlenia osmiu gtownych obszarow
strategicznych: wspieranie przedsigbiorczosci, edukacja, infrastruktura tech-
niczna, restrukturyzacja obszarow wigjskich, rozwoj turystyki, atrakcyjnoSt
zamieszkania, srodowisko przyrodnicze, dziedzictwo i kultura. Dla kazdego
Z obszarbw instytucje zewnetrzne wykonaty diagnoze prospektywna, dost
skrotowa, nie uwzglednigiaca wptywu otoczenia regionu na jego rozwoj.
Diagnoza wraz z analiza SWOT stanowita podstawe do okreSlenia wizji
wojewoddztwa i gtownego celu rozwoju. Podobnie jak w innych strategiach,
cele strategiczne sa zbyt liczne (jest ich osiem), nie sa zhierarchizowane,
a niektére cele nizszego szczebla maja charakter poboznych zyczeh (jak na
przykitad nietracenie dystansu — mierzonego poziomem PKB na mieszkahca
— do wyzeg rozwinigtych regiondw kraju).

Dokument ten — jak stwierdzaja we wstepie autorzy — zostal opracowany
metoda spoteczno-ekspercka przy udziale konsultantbw zewnetrznych. Prace
podzielono migdzy regionalny komitet sterujacy (23) osoby, rade programowa
(130 osbb) oraz dziewiet grup roboczych (tacznie 149 osob). Ostateczny tekst
przygotowat czteroosobowy zespot autorski. CatoSt prac byta koordynowana
w ramach urzedu marszatkowskiego, a wstgpna werga dokumentu konsul-
towana byta na prawie 40 spotkaniach w powiatach i réznych Srodowiskach
regionu.

Strategia nie zawiera zadnych propozycji monitoringu.

Autorzy strategii wielkopolskigj, przygotowane na okres 15-20 lat, jedno-
znacznie deklaruja, ze jest to strategia regionu. Zaraz jednak dodaja, ze
rownoczesnie jest ona dokumentem wiasnym samorzadu. Rysuje sie wiec
wewnetrzna sprzecznost, ktora autorzy jednoznacznie rozwiazuja na rzecz
ujecia najszerszego z mozliwych, wiaczajacego w strategie przedsiewziecia,
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ktore maja by€ podejmowane i finansowane przez wiele rozmaitych instytucji
i podmiotow: samorzady lokalne, samorzad regionalny, pahstwo, instytucje
akademickie, fundacje, przedsigbiorstwa, organizacje miedzynarodowe, banki
itp. W strategii nie przedstawiono jednak deklaracji tych jednostek, ktére
wskazywatyby, ze rzeczywiscie beda one wywiazywaly sie z tych narzuconych
im przez samorzad wojewbddztwa zobowiazah, tak wiec znaczna czest zamie-
rzeh strategicznych moze pozostat jedynie na papierze.

Strategia zostala przygotowana w ujeciu branzowym, obejmujacym cato-
ksztatt zjawisk i procesbw zachodzacych na obszarze wojewbdztwa. Ten
dokument jako chyba jedyny sposrod omawianych najpetniel odpowiada idel
»dokumentu dla wojewobdztwa’, nie zaS dla samorzadu. Nie unika przy tym
wiaczenia do zamierzeh strategicznych dziatah rutynowych. Na podkreslenie
zastuguje fakt, ze jest to konsekwentnie przeprowadzona, Swiadomie wybrana
koncepcja, co odroznia zespot autorski przygotowujacy strategie wielkopolska
od tych zespotow, ktore staraty sie opracowac strategie samorzadu, a stworzyty
strategie dla calego regionu.

Uktad celow dokumentu wielkopolskiego jest nieprzejrzysty i nie wiadomo,
na czym maja polegat proponowane projekcje, tym bardzigj ze strategia nie
ma by€ prognoza, a zostata dusznie okreslona jako program przysztych dziatah.
Strategia wielkopolska, jako jedna z niewielu, zawiera probe operacjonalizacji
celow w zakresie rozwoju edukagji i rolnictwa.

Strategia zawiera doktadny opis stosowanych metod oraz wykorzystanych
zrodet. Opiera sie na wynikach wielu prac o roznym zakresie i charakterze.
W szczegolnosci bazuje na raportach o stanie wojewoddztwa wykonanych
w urzedzie marszatkowskim oraz uwzglednia i wykorzystuje dotychczas wy-
konane prace studialne i koncepcyjne wojewddztw wchodzacych w skiad
obecnego wojewodztwa wielkopolskiego i wojewbddztw osciennych, a takze
opracowania dotyczace poszczegblnych miast i gmin wojewoddztwa wielko-
polskiego, w tym zwtaszcza strategie rozwoju tych jednostek oraz studia
uwarunkowanh i kierunkéw ich zagospodarowania przestrzennego. Ponadto
wykorzystano analizy i projekty udostgpnione przez wszelkie instytucje (pla-
cowki) zycia spoteczno-gospodarczego wojewoddztwa, takie jak agencje roz-
woju, biura promocji, izby przemystowo-handlowe, stowarzyszenia, zwiazki,
a takze wigksze organizacje gospodarcze. Strategia — jak pisza autorzy — po-
wstawata na zasadzie spotecznego partnerstwa.

Strategia zawiera propozycje rozbudowanego systemu monitoringu, obej-
mujacego poziom catlego wojewbdztwa oraz powiatow i gmin, prowadzonego
w trzech przekrojach: rozwoju spoteczno-gospodarczego, kondycji podmiotow
gospodarczych oraz odczuc spotecznych.

Strategia woj ewbdztwa zachodniopomor skiego jest —w zamierzeniu auto-
row — dtugofalowym programem dziatania samorzadu wojewbddztwa, pozwa-
lgjacym na sprawne zarzadzanie regionem, zawierajacym zobowigzania przyjete
przez ten samorzad. Ponadto strategia ma mie€ wazne funkcje informacyjne
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i promocyjne. W rzeczywistosci zestaw celbw strategicznych czasami wykracza
poza hajwazniejsze wyzwania rozwoju regionu — zawiera na przyktad zadanie
ze sfery poprawy opieki zdrowotnej, przeciwdziatania patologiom spotecznym,
a takze porzadku publicznego i zwigkszenia poczucia bezpieczehstwa miesz-
kahcow. W dokumencie mozna znal ezt takze tak ogolne hasta, jak wspoma-
ganie rozwoju demokracji lokalng. Nie jest rowniez jasne, jak wtadze woje-
wodztwa beda dazy¢ do optymalizacji sieci osadniczej — jest to raczej domena
dziatah samorzadu lokalnego. Mimo deklaracji zamieszczonych na wstepie
dokumentu, strategia wojewbdztwa zachodniopomorskiego wykracza wiec
poza pole dziatah wtasnych samorzadu oraz obejmuje zagadnienia, ktore sa
rutynowymi obowiazkami samorzadu regionalnego oraz |okalnego.

Diagnoza stanu regionu jest ujeta w ukladzie branzowym (na przyktad
Z podziatem na 6 typow transportu), jest ona obszerna i szczegbtowa. Cele
zostaly doSt jasno sformutowane i jest ich stosunkowo niewiele.

Strategia ta zostatla opracowana metoda spoteczno-ekspercka. Prace nad
dokumentem poprzedzita szeroka akcja informacyjna. Wspotprace nad strategia
podjety wszystkie gminy i powiaty, 739 podmiotow gospodarczych, 20 jedno-
stek administracji specjane i instytucji wspiergjacej przedsiebiorczost oraz
37 zwiazkdw, stowarzyszeh i organizacji pozarzadowych. Na podstawie uzys-
kanych materiatow opracowano diagnoze, ktora stala sie podstawa pracy 19
branzowych zespotow roboczych (partnersko-eksperckich). W opracowaniu
analizy SWOT uczestniczyto okoto 600 osob.

Brak jest propozycji monitoringu strategii.

Podsumowanie

Przygotowanie 16 strategii rozwoju wojewbdztw wymagato ogromnej pracy
duzych zespotow ludzkich, znacznego wysitku przy organizowaniu konsultagji
spotecznych, zaangazowania ekspertow oraz wydatkowania sporych pieniedzy
(koszty opracowania strategii byty bardzo zré6znicowane — od okoto 80 tysiecy
do okoto 800 tysiecy ztotych). Wigkszost strategii zostata opublikowana
znacznym naktadem kosztow w bogatej, kolorowej szacie graficznej, majace
nieraz albumowy charakter.

Strategie sa bardzo rézne, aw zwiazku z tym trudno porownywalne. Brak jest
wspolnego jezyka, jednakowego rozumieniai uzywania kluczowych pojec, takich
jak cel strategiczny, cel operacyjny, priorytet itd. Niska okazuje sie sasmowiedza
metodol ogiczna czesci autorbw, ktorzy najwyrazniej nie znaja sporego dorobku
strategicznego my3Senia zarowno w Polsce, jak i w innych krajach.

Brak jest zblizongl metodologii: definicji strategii, celu jgj opracowania,
podmiotu, dla ktorego jest wykonywana itd. W zwiazku z tym czest strategii
przygotowana jest dla samorzadu wojewddztwa, a czest (znaczna wiekszost)
dia catego regionu, a wiec niema dla wszystkich podmiotow tam dziata-
jacych. Niektore strategie (mnigjszost) zgimuja sie tylko celami dtugofa-
lowymi, istotnymi dla przysztosci wojewodztwa, inne wymienigia liczne
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rutynowe zadania, ktére powinny by¢ codzienna dziatalnoscia odpowiednich
stuzb (por. tab. 1).

Tab. 1. Pole i zakres strategii wojewodztw

Strategia samorzadu Strategia regionu

Tylko problemy | lubuskie (!1) pomorskie
strategiczne todzkie
opolskie ()

Takze zagadnienia | mazowieckie dolnoSlaskie

rutynowe kujawsko-pomorskie (1)
lubelskie

matopolskie
podkarpackie

podiaskie (1)
Swigtokrzyskie

Saskie
warmihsko-mazurskie (!)
wielkopolskie (I!)
zachodniopomorskie

(1): dana cecha jest silnie lub (!!) bardzo silnie reprezentowana w dokumencie strategicznym.

W kilku tylko przypadkach mamy do czynienia z jasno i konsekwentnie
okreslonymi zasadami ksztattujacymi pole i zakres strategii. Na przeciwstaw-
nych biegunach znajduja sie: strategia lubuska, ujmujaca pole i zakres
strategii najwezigj, oraz strategia wielkopolska, zakreSajaca j e naj szer zgj.
Poza ta ostatnia, takze w kilku innych przypadkach wykroczenie poza,, strategie
witadz regionu” i jednoczesne objecie nia rutynowych dziatah byto zabiegiem
Swiadomym. Jednoczesnie niektore zespoty przygotowujace strategie uznawaty
potrzebe stworzenia strategii samorzadu i ograniczeniajegj do zagadnieh o pod-
stawowym znaczeniu dla jego rozwoju, jednak w procesie przygotowywania
dokumentu zasady te nie zostaly dotrzymane, prawdopodobnie w wyniku
zewngtrzng (oddolngj) pregi wywierang na autorow strategii.

WiekszoSt dokumentow zawiera jednoznaczne okreslenie horyzontu strategii,
ktory najczescigf wynosi 10-15 lat. Dwie strategie odnosza sie do 2006 .,
ajedna do 2020 r. W kilku dokumentach nie podano, jakiego okresu sie tycza,
co niewatpliwie jest istotnym uchybieniem.

Jeszcze raz nalezy podkreslic, ze porownanie metodologii zastosowane
przy opracowywaniu strategii jest trudne, poniewaz jedynie czest dokumentow
zawiera niezbedne informacje. Podobna jest sytuacja, jezeli chodzi o tryb
przygotowywania strategii. Jak jednak mozna sie zorientowat, wigkszoSt
Z nich zostata opracowana metoda spoteczno-ekspercka, przy czym zakres
konsultacji spotecznych byt bardzo rozny i obejmowat na ogdt srodowiska
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profesonane i samorzadowe. Istnige wyrazna prawidtowost: im szerszy
spoteczny zakres konsultacji, tym wiecegj celow zawiera dokument. Dobrym
przyktadem jest tutg strategia wielkopolska, ktora obejmuje niemal wszystko,
co dotyczyt moze wojewddztwa, a nawet kraju. Jak jednak wskazuje porow-
nanie strategii, w mnogosci stusznych skadinad wycinkowych postulatow
i partykularnych interesbw gubia sie naprawde wazne cele strategiczne. W su-
mie nalezy zauwazyC, ze ,uspotecznienie’ strategii byto nieraz okupione
bardzo wysoka cena, jaka jest niska przydatnoSt praktyczna i operacyjna
dokumentu opracowanego przez nader szerokie gremia.

Diagnozy stanu istnigjacego sa mnigl lub bardziej szczegbtowe, czesto
przybiergja postaC diagnozy prospektywnej. W niektorych przypadkach sa
integralna czescia dokumentu, w innych jego zatacznikiem. Niektorzy autorzy
prezentuja diagnoze w uktadzie problemowym, umozliwigacym ukazanie
zwiazku miedzy badanymi zjawiskami, inni zaS czynia to w tradycyjnym
uktadzie branzowym, z ktorego stosowania, jak widaC na przykitadzie kilku
strategii, trudno sie uwolnic.

Prawie wszystkie zespoty autorskie (z jednym wyjatkiem) postuguja sie
analiza SWOT, niestety nie zawsze umigjetnie. Nie wiadomo na przyktad,
dlaczego niektore diagnozy rygorystycznie stosuja podejscie, w ktorym ,, sity”
i ,stabosci” sa odnoszone tylko do danego regionu, a ,szanse” i ,,zagrozenia’
jedynie do jego otoczenia. W konsekwencji szanse i zagrozeniawykazywane dla
wojewodztwa okazuja sie charakterystyczne dla catego kraju. | tak na przyktad
niemal wszedzie jako szansa traktowane jest wejscie do Unii Europejskie).
Jednym z celow metody SWOT jest wiasnie pokazanie wyjatkowosci regionu
i jego przewagi konkurencyjnej w szerokim otoczeniu, poniewaz ngjwazniejsza
rzecza w strategii jest okazanie mozliwosci endogenicznego rozwoju, a szanse
i zagrozenia tkwia nie tylko na zewnatrz regionu, ale takze wewnatrz niego.

Wiekszost strategii (z wyjatkiem dwoch) byta przygotowywana w urzedach
marszatkowskich, z szerszym lub wezszym udziatem przedstawicieli samo-
rzadow, instytucji i organizacji spotecznych. W wigkszosci strategie byty
konsultowane przez ekspertow. Szeroki zakres spotecznych konsultagji, jak
juz wspomniano, nie sprzyja niestety jakoSci dokumentow, ktore w miare
postepow konsultacji zamieniaty sie w populistyczny koncert zyczeh. Dobrym
rozwiazaniem zastosowanym w jednej ze strategii byto opublikowanie spotecz-
nych postulatow w osobnym tomie, zawiergacym wskazania ich zwiazkow
z celami strategii, co pozwolito na pominigcie ich w zasadniczym dokumencie.
Nie wszyscy autorzy zadbali o umieszczenie w dokumencie wykazu wykorzy-
stanych zrodet i nazwisk autorow.

W wigkszosci dokumentow ich autorzy traktuja wojewodztwo jako jedna
calost, wysuwajac stuszny postulat zwigkszenia jego spojnosci, szczegblnie
w tych przypadkach, w ktorych obecny region sktada sie z kilku dawnych
wojewodztw. Istnigja jednak przyktady dokonania podziatu wojewddztwa na
subregiony jeszcze przed przystapieniem do prac nad diagnozai sama strategia,
co z reguty — przynaimniej ze wzgledow spotecznych i psychologicznych
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— prowadzi do utrwalania nie zawsze pozadanych wewnetrznych odrebnosci
poszczegblnych czesci wojewbdztwa, a takze apriorycznie i nie zawsze wias-
ciwie strukturalizuje analize mozliwosci rozwoju regionu i formutowanie
celbw jego rozwoju.

Uktad celow w wigkszosci strategii jest nigjasny i z reguty jest ich zbyt
wigle. W powodzi poboznych zyczeh gubia sie wazne, ale jednoczesnie moz-
liwe do redizacji zadania. Niektore strategie sprawigja niekiedy wrazenie
populistycznych, partyjnych programow wyborczych, zaklingjacych rzeczywi-
stost przez pomijanie faktycznych problemodw rozwoju i rozwodzenie sie nad
zagadnieniami w danym regionie marginalnymi. Cele formutowane sa czasem
w jezyku poetyckim, a niekiedy gubia sie w wydumanych zabiegach formal-
nych: polach, domenach, sferach, kontekstach, priorytetach, ujmowanych w pig-
trowych klasyfikacjach lub tez wymienianych bez jakiekolwiek wzajemnego
zwiazku. Powoduje to, ze strategie z jedng strony traca na wiarygodnosci,
z drugig zaS nie moga petnic funkcji promocyjno-informacyjnych. Jezeli
bowiem zestawu celow nie jest w stanie spamigtat ani marszatek, ani tez
gtowny ekspert-doradca, to tym bardzigj nie beda pamigtali ich mieszkahcy
i wazni aktorzy dziatgjacy w regionie.

We wszystkich prawie strategiach widoczne jest wyrazne peknigecie, ponie-
waz z jednej strony ich autorzy przedstawigja opcje prorozwojowa, piszac
0 konkurencyjnosci, wspieraniu przedsi ebiorczosci, rozwoju nauki, a z drugiej
strony wsrod celow strategicznych umieszczaja na tym samym poziomie
waznosci opieke socjalna i inne cele spoteczne.

Szezedliwie w analizowanych dokumentach rzadko uzywa sie pojecia ,, zrow-
nowazony rozwoj”, co wydae sie pewnym osiagnieciem w zakresie porzad-
kowania aparatu pojeciowego.

W wigkszosci strategii brak jest odniesien do polskich dokumentéw pla-
nistycznych: Koncepcji polityki przestrzennego zagospodarowania kraju czy
Narodowej strategii rozwoju regionalnego 2001-2006, nie mowiac juz o opra-
cowaniach Komigji Unii Europejskigj, ktore maja spora wartos¢ metodol o-
giczna.

Tylko okoto potowy dokumentow zawiera mnigl lub bardziej konkretne
propozycje monitorowania strategii — ich opracowanie powinno byt powszech-
na praktyka

Sumujac, nalezy zauwazyt, ze prace nad strategiami staly sie waznym
elementem dziatalnosci nowych samorzadow wojewoddzkich, w istotny sposob
przyczynity sie takze do integracji profesjonanych srodowisk w poszczegol-
nych wojewoddztwach oraz do znaczacego zwigkszenia zasobow wiedzy o pol-
skich regionach.

Jednoczesnie profesjonalny poziom analizowanych dokumentow jest bardzo
zroznicowany. Niektore z nich zawiergja powazne luki, nie odnoszac sie do
najbardzig istotnych problemdw danego regionu, w innych znalezt mozna
postulaty o charakterze ideologicznym (,wzmacnianie spoistosci rodziny”,
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»Zmiane stylu zycia’) lub zgota fantastyczne (, tworzenie Doliny Krzemowej”
w relatywnie zacofanym regionie Polski).

Zrbznicowana jest takze praktyczna przydatnost tych dokumentow. Niektore
nadaja sie raczej do ozdabiania gabinetu marszatka, inne (tych jest mniejszost)
moga by¢ efektywnym narzedziem codzienngj pracy zarzadu wojewbdztwa,
stuzac mu jako podstawa podefmowania biezacych decyzji w perspektywie
realizacji strategicznych celow.

Analiza strategii prowadzi do jednoznacznego wniosku, ze niezbedne jest
uczynienie znaczacego postepu w metodologii tworzenia strategii regiona nych.
Celowe jest wigc przygotowanie odpowiednich materiatow popularyzujacych
strategiczne mySlenie i metodologie opracowywania dokumentow strategicz-
nych. Nalezy przystapi€ do pisania podrecznikow, broszur szkoleniowych
oraz organizowat seminaria i warsztaty strategiczne, tak aby monitoring
i ewentualna rewizja strategii moglty sie opierat na wigkszej niz dotychczas
wiedzy. Przedsiewzigcia te nie powinny prowadzi¢ do ujednolicenia samych
dokumentow kohcowych — przeciwnie, ich réznorodnost jest korzystna i od-
zwierciedla odmienne cechy poszczegolnych regiondw Polski, uwarunkowania
ich rozwoju i cele, jakie przed nimi stoja. R6znorodnoSt nie powinna jednak
prowadzi¢ do chaosu metodologicznego i pojeciowego, co niestety jak dotych-
czas ma migjsce.



