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Abstract: Development Strategies of the Former Capitals of Regions in Eastern Poland.
The subject of the study are strategies for the development of 9 cities, which are among the
strongest centres outside the current capitals of regions (in Polish: voivodeships) in the least-
-developed Polish regions. These cities can give the chance to activate their surroundings.
Good strategies that increase the competitiveness of cities and stimulate development can
contribute to this. The aim of the research was to find answers to the questions whether and
to what extent the studied strategies: (1) are in line with the definition and methodology of
strategic planning; (2) recognize and use specific combinations of developmental factors;
(3) can contribute to the development of their surroundings. The research method involved
the analysis of the strategic plans in the light of the above questions. The strategies studied
are not fully in line with the strategy definition. They contain errors and methodological flaws
commonly encountered in other strategies. They use the specificity of developmental factors,
but without conscious, methodical recognition of their combinations and without exposing
them. The author signals methodical problems specific to the strategic planning in territorial
units and makes suggestions for planning practice.

Keywords: Development factors, development strategies, Eastern Poland, former capitals of
regions, local development, strategic planning.

Wstep

Wojewodztwa Polski Wschodniej to najmniej rozwinigta cze$¢ Polski, a takze
jeden z najnizej rozwinigtych obszaréw Unii Europejskiej. Najwicksze szanse rozwo-
ju posiadajg miasta wojewodzkie. Ich rozwdj moglby zaktywizowac otoczenie przez
dyfuzje, lecz dotychczasowe badania wskazuja, ze jej zasieg obejmuje glownie strefy
dojazdoéw do pracy. Pojawia si¢ pytanie o mozliwosci i czynniki rozwoju pozosta-
tych obszaréw, zwanych peryferyjnymi. Mozna postawi¢ hipoteze, ze rolg aktywi-
zujacy te obszary moga odegra¢ osrodki regionalne i subregionalne. Najsilniejsze
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z nich to byle miasta wojewodzkie. Kolejne pytanie dotyczy czynnikéw aktywizu-
jacych. Zgodnie z koncepcja rozwoju lokalnego 1 endogenicznego [Chadzynski et al.
2007; Grosse 2007], zwanego tez czasem oddolnym, partycypacyjnym lub spotecz-
nym [Ray 2001], istotnym czynnikiem uzyskiwania przewagi konkurencyjnej przy-
czyniajacej sie¢ do rozwoju sg zasoby wewngtrzne, zwlaszcza rzadkie, tym bardziej
specyficzne, unikatowe oraz ich kombinacje, a takze ich kombinacje z czynnikami
(uwarunkowaniami) zewngtrznymi, zwlaszcza w koncepcji rozwoju zdecentralizo-
wanego [Kudtacz 2008], Takze teoria rozwoju terytorialnego wskazuje na czynniki
endogeniczne 1 powigzania zewnetrzne jako elementy terytorium, na ktorym naste-
puje integracja aktoréw ekonomicznych [Jewtuchowicz 2016].

Rozpoznanie kombinacji czynnikéw rozwoju i okreslenie sposobu ich wyko-
rzystania w polityce wspomagania rozwoju prowadzonej przez gminy jest zadaniem
planowania strategicznego. Planowanie to, rozwini¢te w biznesie, przeniesiono do in-
nych typow podmiotéw, w tym jednostek terytorialnych, mimo wielu réznic migdzy
takimi jednostkami a podmiotami gospodarczymi. Jest i wiele podobienstw sklania-
jacych do stosowania w jednostkach terytorialnych tego planowania i jego metod po-
chodzacych z biznesu. Roznice natomiast bywajg zrodtem probleméw metodycznych
i niektorych btgdow [Sottys 2016b].

Definicji strategii jest wiele, Marchesnay [1994] przytacza ich az 32 i wskazu-
je, jako powtarzajace si¢, watki dotyczace: dtugookresowosci formutowanych celow,
planowos$ci w zaangazowaniu zasobow, orientacji na otoczenie i istotnosci powodo-
wanych zmian. Korzystajac z definicji Goscinskiego [1982], Kozminskiego i Zawi-
slaka [1982] oraz Penca [1994], mozna przyjaé, ze strategia to generalna koncep-
cja systemowego, dlugofalowego dziatania jej podmiotu wobec innych podmiotow
i zmiennego otoczenia, specyficzna dla danej sytuacji, oparta na uznanych warto-
$ciach i mocnych stronach, odpowiadajaca na najistotniejsze zewnetrzne szanse i za-
grozenia, obejmujgca formutowanie i modyfikowanie celow i ogolnych sposobow ich
osiggania [Sottys 2008].

Literatura z zakresu planowania strategicznego w miastach prezentuje zagad-
nienia metodyczne, przewaznie dotyczace ogolnie gmin, np. [Gordon 1998; Noworol
1998; Kot 2003; Sottys 2008], niektdre aspekty, np. bariery [Sztando 2016], rol¢ in-
teresariuszy we wdrazaniu strategii [Swierk 2016] lub pojedyncze strategie. Mniej
jest prac analizujacych zbiory strategii miast, np. [Jewtuchowicz 1995; Brol 2013;
Sienkiewicz 2014; Sottys, 2016a; Sztando 2017]. Niektore badania dotycza tylko pew-
nych aspektdéw w zbiorach strategii, np. turystyki [Skitova, Zemta 2015], roli kultury
[Sroda-Murawska et al. 2017]. Wilkonska [2017] badata 12 strategii dotyczacych tyl-
ko rozwoju turystyki.

Literatura dotyczaca rozwoju Polski Wschodniej jest dos¢ obszerna, dotyczy
jednak gtownie skali regionalnej, np. [Grosse 2013; Kasztelan 2013; Kozak 2013]
i roznych aspektow rozwoju, np. uzytkowania ziemi [Niezgoda 2014], logistyki [Ple-
skacz, Wrébel 2018].
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Strategie rozwoju' 9 bylych miast wojewodzkich w czterech wojewodztwach
Polski Wschodniej (tab. 1) byly przedmiotem badan prezentowanych w tym opra-
cowaniu, kontynuujagcych i integrujagcych dotychczasowe badania autora dotyczace
i aktywizacji obszaréw peryferyjnych, i a takze planowania strategicznego. Celem
prezentowanych badan byto uzyskanie odpowiedzi na pytania, czy i w jakim stopniu
analizowane strategie:

* s3 zgodne z definicjg i metodyka planowania strategicznego,

* dostrzegajg i wykorzystuja specyficzne kombinacje czynnikéw rozwojowych, na-
wigzujac do teorii rozwoju terytorialnego i koncepcji rozwoju: lokalnego, zdecen-
tralizowanego;

* mogg przyczyniaé si¢ do rozwoju otoczenia.

Dodatkowym efektem bylo wzbogacenie wiedzy dotyczacej niektorych aspek-
tow metodycznych planowania strategicznego, takze w ujeciu ilosciowym (liczby
czynnikéw, celow, udziat blednie sformutowanych).

Metodg badawcza byta analiza tekstow strategii pod katem powyzszych pytan.
W szczegolnosci, zgodnosé z definicja i metodyka planowania strategicznego badano
przez konfrontacje z cechami strategii i zasadami planowania strategicznego opisa-
nymi w literaturze [Klasik 1993; Gordon 1998; Nowor6l 1998; Brooks 2002; Pier-
scionek 2003; Sottys 2008], analizujgc m.in.: poprawnos¢ list czynnikow do analizy
SWOT, tresci wizji i misji, strukture, liczebnos¢ i poprawnos¢ sformutowania celow.
Realizujac cel 2., poszukiwano w tre§ciach badanych dokumentéw specyfiki (czyn-
nikdéw rozwojowych i ich kombinacji, koncepcji strategicznych).

Gléownym polem zainteresowan byla sfera gospodarcza, bo to jej rozwoj wy-
korzystuje specyficzne kombinacje czynnikow rozwojowych, wptywa tez na rozwoj
pozostatych sfer.

1. Czynniki rozwojowe i ich kombinacje

Gloéwnym zrodlem informacji o czynnikach rozwojowych, zwanych tez sytu-
acyjnymi, byty ich listy, zwlaszcza silnych (mocnych) stron (atutow) i tzw. szans,
w ramach analizy SWOT. Uzupehiajacym zrédlem byly inne tresci diagnostycz-
ne. Wada tych list jest niedostatek relatywizacji czynnikow, czyli rozpoznawania ich
przez odniesienia do miast konkurencyjnych. Na niektorych listach jako silne strony
wymieniane sg zasoby i zjawiska wystepujace w wielu miastach podobnej wielkosci
(inie tylko w miastach), np.: funkcjonowanie instytucji otoczenia biznesu; rozwinigte
szkolnictwo zawodowe; duze rezerwy gruntow; brak ucigzliwego przemystu; wysoki
udziat 0s6b w wieku produkcyjnym — duza podaz zasobow sity roboczej. Tymczasem

' Nazwe t¢ autor uwaza za nieprawidlowa, cho¢ zawarta w Ustawie [2006] i tytutach doku-
mentow. Strategia jest planem dziatania, wlasciwe bylyby nazwy: strategia wspomagania rozwoju lub
zarzqdzania rozwojem.
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za silne strony nalezy uwazac te zasoby 1 umiejetnosci, w ktdrych dana organizacja
(tu: miasto) ma przewage nad konkurentami [Pierscionek 2003]. Pozytywnymi przy-
ktadami sg takie sformutowania, jak: wyjgtkowe w skali kraju nasycenie obiektami
zabytkowymi o wybitnych wartosciach krajobrazu kulturowego [Strategia... 2014g:
17], wysoki udziat ludnosci z wyksztalceniem wyzszym, wyzszy niz w wojewodz-
twie i kraju [Strategia... 2015].

W sze$ciu miastach sporzadzano odrebne listy czynnikéw dla poszczegolnych
sfer (dziedzin). Skutkowato to nadmierng liczbg czynnikéw, w trzech miastach ok.
300 (tab. 1) i matlg istotno$cig niektorych z nich, np.: funkcjonujaca Straz Miejska,
istnienie zespotdow muzycznych i orkiestr.

Niektore czynniki zaliczono do szans i zagrozen zgodnie z potocznym rozumie-
niem tych stow, kojarzacych si¢ z mozliwg przysztoscia, a nie z otoczeniem, co jest ble-
dem powszechnie spotykanym. Blednych szans i zagrozen jest od 5% do 100% (tab. 1),
wsrdd nich rowniez czynniki zewngtrzne, ale jeszcze nieistniejace, hipotetyczne.

We wszystkich miastach z wyjatkiem Tarnobrzegu jako silng strone Iub szanse
wymieniono blisko$¢ granicy panstwa, nawet w Lomzy (odlegtej od granicy o 134 km),
jako przygraniczne potozenie wojewodztwa podlaskiego [Strategia... 2007a: 16].

Tabela 1
Wybrane cechy miast i ich strategii
Cechy list czynnikéw do SWOT
Wojewodz- Miasto vl;uZdOn106S (r: z?)tj;zr;z;(;?\r: . liczba lczba udzia":%
two? . liczba sfer .| mocnych | czynnikéw
WS, strategie (dziedzin) czyn,nlkow stron | zewnetrznych
0g0em | atutow) |  blednych
L Biata Podlaska | 57,3 2008-2015 5 m 27 61
Cheim 63,7 2015-2020 1 45 15 33
L Zamos¢ 64,6 2014-2020 3 142 49 22
Pk Krosno 46,6 2014-2022 1 56 24 100
Pk Przemys| 62,2 2014-2024 3 293 91 8
Pk Tarnobrzeg 47,6 2014-2020 3 118 32 27
Pl tomza 62,8 2007-2020 142/ 2b 297 129 5
Pl Suwatki 69,6 2007-2020 8 314 97 31
WM Elblag 121,2 2014-2020 1 72 27 13

L — lubelskie, Pk — Podkarpackie, Pl —podlaskie, WM — warminsko-mazurskie

2 wewnetrzne, ® w otoczeniu,

Zrodto: BDL GUS (stat.gov.pl); [Strategia..., 2007a, 2007b, 2008, 2013, 2014a, 2014b, 2014d, 2014e,
2014g, 2015].
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W wiekszo$ci miast do silnych stron lub szans zaliczono korzystne potozenie
transportowe. Jest ono zréznicowane, nieraz unikatowe lub rzadkie, np. w Elblagu
jest to polozenie przy drogach ekspresowych na szlaku taczagcym Europe Zachodnia
z krajami nadbattyckimi i z obwodem kaliningradzkim oraz istnienie portu mor-
skiego z funkcja wodnego transportu srodladowego [Strategia... 2014a], w Przemys$lu
— tranzytowa magistrala kolejowa, laczaca Niemcy z Ukraing [Strategia... 2014g],
w Zamosciu — dostgpnos¢ do linii szerokotorowej [Strategia... 2014c].

W pieciu miastach jako silne strony wskazano specjalne strefy ekonomiczne,
w trzech — rdwniez inne tereny inwestycyjne, w dwoch — parki naukowo-technolo-
giczne, w wigkszo$ci miast — segmenty lub firmy o wysokim potencjale i tradycjach,
takze o zapleczu surowcowym (rolnym, lesnym).

Trudno zweryfikowa¢ bez analiz porownawczych z innymi miastami praw-
dziwos¢ niektorych silnych stron, do$¢ powszechnych (np.: doswiadczona kadra;
prowadzone przez miasto kampanie promocyjne; bogata oferta kulturalna; insty-
tucje kultury o znaczeniu regionalnym; rezerwy sily roboczej, szczeg6lnie absol-
wentow).

Warto zauwazy¢, ze niektore czynniki powtarzajace si¢ w réoznych miastach
(bliskosc¢ granicy, cenne zabytki) de facto sa rzadkie, a nawet unikatowe. Bliskie gra-
nice sg z roznymi panstwami, czasem wiccej niz jednym (blisko Suwatk — z Litwa,
Federacja Rosyjska i Biatorusia, blisko Chetma — z Ukraing i Biatorusia), jedynie dla
Przemysla i Zamos$cia powtarza si¢ granica tylko z Ukraing. Zabytki i krajobrazy
ze swej natury sg unikatowe, co jest motorem turystyki krajoznawczej. Szczegodl-
ne znaczenie majg niepowtarzalne kombinacje czynnikow. We wszystkich badanych
miastach wystepuje synergia czynnikow wewngtrznych i zewnetrznych sprzyjaja-
cych rozwojowi turystyki. Zapewne sg i inne specyficzne kombinacje. Nie zostaly
one jednak metodycznie rozpoznane. Nie sporzadzono macierzy zalezno$ci migdzy
czynnikami, z wyjatkiem Elblaga, gdzie takie macierze (nie zamieszczone w doku-
mencie strategii) stuzyly okreSleniu typow strategii?, a nie przysztej domeny (p6l
konkurowania), jak w oryginalnej analizie strategicznej SWOT.

Wspolnym dla wszystkich miast, niespecyficznym, a bardzo waznym zewnetrz-
nym czynnikiem rozwoju (czyli szansg w nazewnictwie analizy SWOT) jest dostep-
no$¢ zewnetrznych funduszy na rozwoj, zwlaszcza z budzetu Unii Europejskie;.

W niektérych dokumentach zawarto tez inne, poza listami czynnikdw, tresci
syntetyzujace diagnoze: ,.kwestie strategiczne” [Strategia... 2008], ,,gldwne pro-
blemy i wyzwania” [Strategia... 2014b], ,,strategiczne problemy dalszego rozwoju”
[Strategia... 2007a]. W Suwatkach w gléownym dokumencie strategii zamieszczono
36-stronicowg syntez¢ diagnozy. Nie zaprezentowano tam jednak kombinacji czyn-
nikow.

2 Przy rzadkim sporzadzaniu macierzy SWOT w polskich jednostkach samorzadowych, jest to
najczesciej spotykane ich zastosowanie.
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2. Tresci strategiczne

Najbardziej syntetycznie tresci strategiczne powinna wyraza¢ misja sformu-
lowana z wykorzystaniem wizji miasta o do$¢ odleglej przysztosci. W trzech stra-
tegiach zawarto wizj¢ 1 misj¢, w dwoch jest tylko wizja, w czterech — tylko misja
(tab. 2). Wigkszos¢ wizji jest bardzo kroétkich 1 bardzo ogoélnych. Sposréd nich tylko
wizja Chetma zawiera tresci specyficzne: potozenie w poblizu szlakéw transporto-
wych i granicy panstwa, dialog migdzy narodami. Dwie wizje uzupelnia komentarz.
Tylko wizje Tarnobrzega mozna oceni¢ jako spetniajacg swa role.

Nadmierna ogoélno$¢, brak akcentowania specyfiki miasta cechuje tez misje.
Tymczasem misja powinna mie¢ wickszo$¢ cech, jakich Ackof [1993] wymaga od
deklaracji programowej firmy, czyli m.in. powinna uwypukla¢ specyfike i wyrdznia-
jace w otoczeniu zdolnosci, a takze by¢ unikalna i emocjonalna [Strategia... 2005].

Wigkszos¢ badanych strategii zawiera 3-5 celow strategicznych, spetniajac
wymog, ze nie powinno ich by¢ zbyt wiele [Gordon 1998], gdyz po przekroczeniu 10
tracg wyrazisto$¢ [Nowordl 1998]. Przewaznie jeden cel dotyczy rozwoju gospodar-
czego: tworzenia dla niego warunkdéw, w tym wzmocnienia atrakcyjnosci inwestycyj-
nej (w czterech strategiach), wzrostu konkurencyjnosci, efektywnosci, wykorzysta-
nia potencjatu. Pozostate cele strategiczne dotycza kapitatu ludzkiego i spotecznego,
jakosci zycia mieszkancow, infrastruktury spotecznej i technicznej, ksztattowania

Tabela 2
Wybrane cechy treéci strategicznych w ujeciu ilodciowym
Liczba wyrazéw Liczba celow
Miasto - - strate- | nizszego Sposoby osiggania celow
wizja misja . .
giczne | poziomu

Biata Podlaska 56 23 4 15 Gt. kierunki dziatan, typy projektow
Chetm 7 36 26 919 | Cele /dziatania® operacyjne
Zamos¢ - 16 5 30 Zadania realizacyjne®
Krosno 18 + komentarz - 3 12 Kierunki dziatan strategicznych i ich opisy
Przemysl - 26 7 39 Zadania realizacyjne
Tarnobrzeg 329139879 36 3 23 | Kierunki dziatan
tomza (241) 56 3 31 Programy, cele operacyjne, projekty®
Suwatki - 36 5 16 Zadania realizacyjne®
Elblag 19 + komentarz - 4 12 Kierunki dziatan

3 Cele i dziatania (terminy stosowane alternatywnie);

Y wersje krotsze;

° czes$¢ z nich to dziatania;

Ylista cech miasta podobna do wizji

Zrodto: [Strategia. .. 2007a, 2007b, 2008, 2013, 2014a, 2014b, 2014c, 2014f, 2015].
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przestrzeni, srodowiska przyrodniczego. Mala liczba celow wptywa na ich ogdlnose,
ale zdarzaja si¢ konkretyzacje. W strategii Zamoscia wymieniona jest rozwinigta in-
frastruktura turystyczna, w strategii Suwatk — tworzenie warunkow do rozwoju tu-
rystyki i ustug o znaczeniu ponadlokalnym w sferze edukacji, kultury i sztuki oraz
wspotpracy migdzynarodowej i transgranicznej. W strategii Chetma, w ktorej celow
strategicznych jest 26, jeden z 7 celéw dotyczacych rozwoju gospodarczego wskazu-
je rozbudowe infrastruktury transportowej i logistycznej stuzacej obstudze obrotu
towarowego ze wschodnimi sgsiadami Polski. W pozostatych strategiach specyfika
widoczna jest w celach nizszego poziomu zwanych w wigkszosci dokumentéw ope-
racyjnymi® i w sposobach osiggania celow.

Wigkszosé¢ celow sformutowano niepoprawnie, okreslajac dziatania (np. two-
rzenie warunkéw, wspieranie rozwoju) lub kierunek zmian (wyzszy, zwickszenie,
wzrost, rozwdj), zamiast stanéw do osiggnigcia (np. stworzone warunki, wysoki, ak-
ceptowalny, rozwinigty). Takie usterki mozna tatwo wyeliminowaé, odpowiednio
przeredagowujac cel. Innym btedem jest tworzenie zapisow zawierajacych de facto
kilka celoéw, np. Stymulowanie rozwoju konkurencyjnej gospodarki, tworzgcej nowe
miejsca pracy poprzez podnoszenie atrakcyjnosci inwestycyjnej miasta oraz wspie-
ranie przedsigbiorczosci [Strategia... 2014b: 35], Wysoki poziom rozwoju infrastruk-
tury technicznej i dostepnosci mieszkan oraz zachowania zasobow naturalnych przy
Jjednoczesnym zachowaniu wysokiego stopnia integracji przestrzeni w Miescie [Stra-
tegia... 2014c: 11].

W sposobach osiggania celow wszystkie strategie promujg wspotprace firm,
zwlaszcza w formie klastrow, wickszo$¢ strategii rowniez wspolprace nauki z biz-
nesem. Prawie wszystkie strategie moéwig o innowacyjnosci, m.in. z wykorzystaniem
specjalnych stref ekonomicznych i parkéw naukowo-technologicznych (lub os$rodka
innowacyjnosci z centrum transferu technologii) istniejgcych lub proponowanych do
utworzenia. Pig¢ strategii stawia na przemyst z tradycjami i regionalnym zapleczem
surowcowym: drzewno-meblowy i spozywczy. W szeséciu strategiach pojawia si¢
dziatalnos¢ logistyczna wykorzystujgca potozenie i powigzania transportowe. Strate-
gia dla Elblaga zaktada zwigkszenie roli transportu wodnego wykorzystujacego poto-
zenie miasta przy akwenach, w tym rozwoj portu w Elblagu i poprawg jego dostepno-
$ci. Strategia ta zaktada tez przywracanie funkcji spotecznych przestrzeni miejskiej,
a w szczegolnosci wspieranie funkcji miastotworczych centrum m.in. przez rewitali-
zacje. Przeksztalcenia przestrzeni miejskiej, podnoszenie jej atrakcyjnosci, rewitali-
zacje — planuja tez wszystkie pozostate miasta. W Lomzy zaklada si¢ m. in. ,,Swia-
dome ksztattowanie ,,sylwety” miasta” [Strategia... 2007a: 50-51]. Siedem strategii
wymienia wspieranie przedsigbiorczosci, w tym samozatrudnienia, tworzenia no-
wych firm. Wigkszo$¢ strategii zaktada tworzenie terenow inwestycyjnych.

3 Przewaznie nieprawidtowo. Powinny nazywac si¢ szczegdtowymi, jak w strategii dla Kro-
sna. Cele operacyjne to cele plandw operacyjnych majagce wlasciwg tym planom konkretno$é¢, w tym
mierzalno$¢.
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Wszystkie strategie wymieniajg rozwoj sektora turystyki. Najpetniej wspot-
praca z otoczeniem i tworzenie zintegrowanego produktu turystycznego opartego
na synergii potencjalow miasta i otoczenia okreslone sg w strategii dla Przemysla
i Zamoscia oraz Elblaga, w ktorym sektor turystyczny uznano za jeden z najlepiej
integrujacych cele i interesy licznych instytucji w miescie i otoczeniu. W dwoch stra-
tegiach dzialania dotyczace turystyki sa stabo wyeksponowane, w ramach celow:
zwigkszenie atrakcyjnosci przestrzennej miasta [Strategia... 2008], ochrona dzie-
dzictwa kulturowego (w tym wykorzystanie jego elementow do tworzenia produktow
turystycznych) i promocja miasta [Strategia... 2015].

Najszerszy zakres domen, w tym wykorzystujacych specyficzne kombinacje
czynnikéw, zawiera strategia dla Elblaga. Najmniej specyfiki wykazuje strategia dla
Biatej Podlaskie;.

3. Dyskusja wynikow

Strategie miast, a takze innych jednostek terytorialnych, r6znia si¢ od strategii
firm, co uzasadnione jest w duzym stopniu réznicami migdzy tymi typami podmio-
tow. Mozna dyskutowa¢, czy roznice wynikajg tylko z tych przyczyn i czy nie sg
nadmierne. Do podstawowych pytan nalezy to, czy i w jakim stopniu badane stra-
tegie* zgodne sa z definicjg i cechami strategii i planowania strategicznego. Raczej
nie spetniajg takiej cechy strategii, jak skupienie wysitkow na ograniczonej wigz-
ce zamierzen [Hayes, Wheelwright, za: Stoner, Wankel 1992], a zwlaszcza nie maja
orientacji procesowej 1 orientacji na otoczenie, czyli sytuacyjnosci i interaktywnosci,
oznaczajacych uwzglednianie zmiennosci i niepewnosci, otwarto$¢ na zmiany, ela-
stycznos$¢ reakcji na zmienno$¢ otoczenia [Klasik 1993]. Przejawem tego jest brak
wariantowych scenariuszy mozliwej przysztosci lub sporzadzonych innymi metoda-
mi prognoz mozliwych uwarunkowan. Scenariusze byly przedmiotem warsztatow
w Elblagu, lecz podstawa strategii byt jeden wybrany scenariusz’. Autorzy majg za-
pewne $wiadomos¢ niepewnej przysztosci, o czym $wiadczg tresci list szans i zagro-
zen rozumianych potocznie, np. ,,budowa drogi S-19” jako szansa i zarazem ,,zanie-
chanie budowy drogi S-19” jako zagrozenie [Strategia... 2014b: 32].

Badane strategie w znacznie wigkszym stopniu dotyczg przeksztalcania i do-
skonalenia miasta i jego funkcjonowania, w tym rozbudowy infrastruktury i popra-
wy jako$ci zycia, niz poszukiwania pol konkurowania na rynku. Strategie obejmuja
wiele dziatan, w duzym stopniu w sferach podporzadkowanych wtadzom miasta.
Niewatpliwie taki plan ujmujacy catoksztatt zagadnien, jest potrzebny. Na zakres

4 Do$¢ reprezentatywne dla strategii w jednostkach samorzadowych, co wynika z dotychczaso-
wych badan autora oraz prac studenckich wykonanych w ramach zaje¢ dydaktycznych.

> Scenariusze w planowaniu strategicznym w jednostkach terytorialnych stosuje si¢ rzadko,
a stosujac, nieraz wybiera jeden, nie uwzgledniajac w strategii niepewnosci, ktory z nich zaistnieje.
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tresci strategii wptywa tez istotnie sktad zespotu pracujacego nad nig, w ktorym cze-
sto przewazajg pracownicy urzedu i jednostek podporzadkowanych miastu, sporo
bywa dziataczy organizacji spotecznych, a niewielu przedstawicieli biznesu®. Wtadze
miasta majg ograniczony wptyw na sfer¢ gospodarcza, gléwnie jako tworzenie wa-
runkéw do rozwoju, podnoszenie atrakcyjnosci inwestycyjnej, wspieranie niektorych
dziatan lub segmentow. Jak na niewiele kompetencji w tej sferze, jej odbicie w tre-
$ciach strategii mozna uznac za dostateczne. Pojawia si¢ pytanie, w jakim zakresie
W tej sytuacji strategia powinna wnika¢ w dziedziny gospodarki i okresla¢ domeny
dziatalnosci. Badane strategie w réznym stopniu okreslaja kierunki rozwoju gospo-
darczego miasta, niektore wskazujg branze przemystu. Wydaje si¢, ze powinno to
zaleze¢ od sytuacji konkretnego miasta, od stopnia, w jakim witadze majg wptyw na
aktywizowanie czynnikow rozwoju i wigzanie ich z czynnikami (uwarunkowaniami)
otoczenia.

Nieznana jest §wiadomos¢ autoroéw strategii co do roli specyficznych, a zwtasz-
cza unikatowych (nie uzywa si¢ tych stow) kombinacji czynnikéow i ich wykorzy-
stywania w budowaniu konkurencyjnosci miasta. Badane strategie zapewne nie-
swiadomie nawigzujg do koncepcji rozwoju zdecentralizowanego i teorii rozwoju
terytorialnego tam, gdzie proponuja dzialania na rzecz wykorzystania lokalnych
atutéw, ich synergii z czynnikami w otoczeniu oraz wspotprace réznych podmio-
tow w miescie, jak tez podmiotow w miescie i otoczeniu. Unikatowos¢ czynnikow
i ich kombinacji nie byta metodycznie rozpoznawana. Nie jest tez eksponowana (np.
w wizjach, misjach, celach) ani specyfika miasta, ani kombinacji czynnikow i ich
wykorzystywania. Badania innych zbioréw strategii miast i gmin rowniez wskazuja
niedostatek eksponowania specyfiki [Sottys 2016a, 2016b] i brak wskazywania prze-
wag strategicznych [Sienkiewicz 2014].

Niedostatek relatywizacji czynnikdéw sktania do doskonalenia rozwigzan me-
todycznych. Potwora [1998] proponuje zwigkszenie obiektywnosci ocen przez duza
liczbe uczestnikow prac, ich kompetencje oraz poréwnania regionalne, krajowe
i migdzynarodowe. Dutkowski [2003] proponuje przeprowadzanie analizy SWOT
przez ekspertow. Odnosnie do dalszych faz planistycznych mozna rekomendowaé
nastgpujace rozwigzania:

+ stosowanie odpowiednich metod rozpoznawania synergii czynnikéw rozwojo-
wych, np. macierzy SWOT wzbogaconych o badanie relacji ze sobg czynnikow
wewnetrznych lub bardziej czytelnego narzedzia — schematow blokowych zalez-
nos$ci migdzy czynnikami;

+ formutowanie wariantowych scenariuszy;

* uwzglednianie réznych scenariuszy przez uzupelnianie podstawowych tresci
strategicznych o plany «na wszelki wypadek» (contingency plans) proponowane

6 Swiadczg o tym nieliczne dokumenty zawierajace listy uczestnikéw prac z podaniem repre-
zentowanych instytucji. Taka ocena wynika tez z innych badan [Sienkiewicz 2014] i do§wiadczen au-
tora w praktyce planowania strategicznego.
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w niektorych modelach planowania strategicznego, np. Gupa i Ledermana, oma-
wianych przez Klasika [1993].

Dyskusyjne wydaja si¢ niektore tresci strategiczne, np. wspieranie wspotpra-
cy nauki z biznesem, zapewne ogoélnie zasadne, lecz w niektorych proponowanych
formach watpliwe w wigkszo$ci badanych miast. Autorzy strategii w Biatej Podla-
skiej trafnie zauwazajg waski profil ksztatcenia bialskich uczelni specjalizujgcych si¢
gtéwnie w naukach humanistycznych, brak oferty badawczo-rozwojowej mozliwej do
wykorzystania przez lokalng gospodarke oraz brak mechanizméw wspotpracy mie-
dzy przedsicbiorcami i pracownikami naukowymi, w tym poznawania wzajemnych
potrzeb. Postulat rozszerzenia oferty edukacyjno-badawczej uczelni i rozwoju zaple-
cza badawczo-rozwojowego wydaje si¢ jednak mato realistyczny. Zasadne wydaja
si¢ natomiast propozycje wlaczenia si¢ miasta i jego instytucji w rozwoj Lubelskiego
Parku Naukowo-Technologicznego), jak tez utworzenia centrum badawczo-eduka-
cyjnego gromadzacego wiedz¢ dotyczacg m.in. potrzeb przedsigbiorcow w zakresie
badan i nowych technologii.

Jako nadmierne oceni¢ mozna znaczenie przypisywane w wigkszosci strate-
gii wspierania rozwoju przedsicbiorczosci, zwlaszcza samozatrudnienia, tworzenia
nowych firm. Bylo ono uzasadnione w okresie transformacji, w obecnej fazie roz-
wojowej by¢ moze jest zasadne bardziej z punktu widzenia spotecznego, niz gospo-
darczego.

Mozna na koniec zaproponowac dyskusj¢ nad pytaniem, czy liczne bledy
i usterki metodyczne, przez ich powszechno$¢, zostang z czasem zaakceptowane jako
norma, tak jak ma to miejsce w jezykoznawstwie (jednak tylko w odniesieniu do
niektérych typow przypadkow).

Wplyw strategii na aktywizacjg¢ otoczenia miast zalezy oczywiscie od ich sku-
tecznosci i moze by¢ dwojaki, przez:

* rozwdj miasta skutkujacy wzrostem zatrudnienia i dojazdéw do pracy, a przez
wzrost dochodéw dojezdzajacych pobudzajacy rozwoj sfery endogenicznej w ich
miejscach zamieszkania;

* rozwdj otoczenia we wspotpracy z miastem (np. wspolne produkty turystyczne).

Podsumowanie

Badane strategie nie sa w pelni zgodne z definicjg planowania strategicznego.
Brak im zwtaszcza sytuacyjnos$ci i interaktywno$ci — uwzgledniania niepewnosci
i zmiennosci uwarunkowan. Maja szeroki zakres, nieraz trudno dostrzec koncentra-
cje na najwazniejszych dla rozwoju zagadnieniach. Wystepuja bledy i usterki meto-
dyczne powszechnie spotykane w planowaniu strategicznym w jednostkach teryto-
rialnych. W analizie SWOT brak jest macierzy, czynnikéw jest czesto za duzo przy
niedostatku ich relatywizacji. Wizje sa przewaznie lakoniczne i zbyt ogdlne, nie eks-
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ponujace specyfiki miast, podobnie jak misje. Niewielka liczba celow strategicznych
(przewaznie 3-5) skutkuje ich ogolnoscia, tylko nieliczne zawierajg tresci specyficz-
ne. Czg$¢ celdow jest nieprawidtowo sformutowanych.

Przewaznie dostrzegane i wykorzystywane sa specyficzne kombinacje czynni-
koéw rozwojowych, ale bez sSwiadomego nawigzywania do teorii, bardziej intuicyjnie,
bez metodycznego rozpoznawania i eksponowania.

Badane strategie (jesli beda skuteczne) moga przyczyniaé si¢ do rozwoju oto-
czenia przez rozwoj miasta skutkujacy wzrostem dojazdow do pracy oraz rozwdj oto-
czenia we wspotpracy z miastem (np. wspolne produkty turystyczne proponowane
w wigkszoS$ci strategii).

Rekomenduje si¢ praktyce planistycznej stosowanie odpowiednich metod roz-
poznawania synergii czynnikow rozwojowych (np. macierzy SWOT wzbogaconych
o badanie relacji ze soba czynnikow wewnetrznych, schematéw blokowych), formu-
fowanie wariantowych scenariuszy i ich uwzglednianie przez tworzenie planow «na
wszelki wypadek».
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