Problemy zarzadzania, 3/2006 (13): 39-54
ISSN 1644-9584, © Wydziat Zarzgdzania UW

Zarzadzanie rozwojem przez jednostki
samorzgdu terytorialnego - specyfika,
potrzeby i wyzwania

Grzegorz Slusarz

Zarzqdzanie najogdiniej to zespdl dziatari podejmowanych w celu wywo-
tania pozqdanego przebiegu procesow i zjawisk w obrebie przestrzeni dziatania
okreslonej organizacji. Wigze si¢ z wyznaczaniem celéw oraz sposobow ich
realizacji. W dynamicznie zmieniajgcym si¢ srodowisku, w ktorym odbywa sig
rozwdj spoleczno-gospodarczy, ustalanie tych celow i sposobow ich skutecznej
realizacji jest niezbedne, a zarazem trudne dla kazidej organizacji, zwlaszcza
w sytuacji gdy ograniczone sq kompetencje i mozliwosci oddzialywania na
wiekszo$¢ niezaleznych podmiotow funkcjonujgcych w okreslonej przestrzeni
terytorialnej. W takiej sytuacji znajduje si¢ samorzqd terytorialny — forma admi-
nistracji publicznej, ktory winien rozwigzywac problemy, radzi¢ sobie z wyzwa-
niami rozwoju w konkurencyjnych warunkach, stymulowac i koordynowac
procesy rozwojowe w przestrzeni jego dzialania charakteryzujqcej si¢ duzym
stopniem otwartosci. W artykule przedstawiono specyfike zarzqdzania rozwojem
przez jednostki samorzqdu terytorialnego w kontekscie ich kompetencji oraz
wyzwari wynikajgcych z otoczenia.

1. Wprowadzenie

Wspdlczesny rozwdj odbywa si¢ w dynamicznie zmieniajacym sig Srodo-
wisku ksztaltowanym przez $ciSle powigzane ze soba: globalizacj¢, konku-
rencje i innowacje. Jak podkre§la G. Gorzelak (Gorzelak 2002: 63), triada
tych wspomagajacych sig i silnie wspotzaleznych zjawisk tworzy nowe uwa-
runkowania rozwojowe, zmienia kryteria lokalizacji, decyduje o konkuren-
cyjnoscei struktur terytorialnych.

W takiej sytuacji sprostanie konkurencji w toczacym si¢ wspotzawodni-
ctwie, utrzymanie lub tworzenie atrakcyjnych warunkoéw dla alokacji czyn-
nikéw wytworczych wigze si¢ z koniecznoscia aktywnych zachowan wszyst-
kich uczestnikoéw zycia spoleczno-gospodarczego. Szczegdling rolg ma tu do
odegrania samorzad terytorialny, ktoérego dzialania winny przyczyniac sig
do podnoszenia konkurencyjnoSci terytorium objetego jego wplywami.
Samorzad terytorialny jako forma administracji publicznej musi sprosta¢
wyzwaniom wynikajacym przede wszystkim z:
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— ujednolicenia lub zblizenia przepisow prawa w okreslonych dziedzinach
gospodarczych, spolecznych i ochrony Srodowiska,

— zmiany charakteru i funkcji granic pafstwowych,

— wzrostu roli regionéw w kontaktach migdzynarodowych.

Wszystko to prowadzi do wigkszej mobilnoSci ludzi, kapitatu, produktéw
oraz informacji, do wigkszej otwartosci rynkéw i — oczywiScie — do zaost-
rzenia konkurencji (Wojtasiewicz 2004: 115).

Konkurencyjno$¢ regionu zalezy od relacji jego cech i kryteriéw lokaliza-
cji, jakie wynikaja z obowigzujacego modelu rozwoju. Wysoka konkurencyjnosé
mogga osiagna¢ jedynie te z nich, ktorych cechy sa zgodne z owymi kryteriami,
natomiast regiony, ktorych cechy sa niezgodne z kryteriami lokalizacji, nie
mogg ani przyciagna¢ kapitatu — s3 dla niego nieatrakcyjne — ani stworzy¢
korzystnych warunkéw dla firm juz istniejacych na ich terenie. Regiony kon-
kurencyjne uzyskuja wysoka zdolno$¢ rozwoju endogennego i s w stanie
zmienia¢ swoje cechy, za$ regiony niekonkurencyjne znajdujg sie w stanie
stagnacji lub wrecz recesji, ktorych efektem jest dalsze zmniejszanie zbiez-
nosci cech tych regiondéw i kryteriow lokalizacji (Gorzelak 2003: 49) oraz
poglebianie si¢ probleméw rozwojowych, ktdrych skutkiem moze by¢ margi-
nalizacja spofeczno-ekonomiczna ludnosci zamieszkujacej je.

Konkurencyjnoé¢ jednostek terytorialnych (w praktyce jednostek admi-
nistracyjnych) nie jest cecha samoistng. Winna by¢ ona ksztaltowana poprzez
instytucje odpowiedzialne za ich rozwdj, a jak juz wspomniano, w tym wzgle-
dzie szczegblna rol¢ ma do odegrania samorzad terytorialny.

Zasadnicza teza opracowania sprowadza si¢ do stwierdzenia, ze wyko-
rzystanie endogennych zasobow jednostki terytorialnej bedace podstawa
realizacji koncepcji rozwoju zréwnowazonego, w konkurencyjnych warun-
kach rynkowych, wymaga aktywnych, kreatywnych zachowan wiadz samo-
rzadowych wykraczajacych poza zwykle administrowanie. Wymaga urzeczy-
wistnienia w tych jednostkach profesjonalnego procesu zarzgdzania.

Celem opracowania jest przedstawienie istoty i specyfiki zarzadzania
rozwojem w przestrzeni stanowigcej obszar dzialania samorzadu terytorial-
nego oraz przyblizenie podstawowego instrumentu wykorzystywanego w tym
procesie, jakim jest strategia.

Na tle rozwazaifl teoretycznych powyzszej problematyki w pracy zapre-
zentowano wyniki badaft przeprowadzonych w 20 gminach wojewodztwa
podkarpackiego (posiadajacych strategi¢ rozwoju opracowang metoda uspo-
leczniong) dotyczace oceny zaspokojenia potrzeb mieszkaficdw. Poprawna
identyfikacja potrzeb (stopnia ich zaspokojenia i hierarchii ich waznosci)
stanowi podstawowy warunek skutecznego zarzadzania, skutecznej realiza-
cji celow rozwojowych.
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2. Istota funkcjonowania samorzadu terytorialnego

Rozwdj spoteczno-gospodarczy nie jest prosta sumg czynnikow wytworczych
angazowanych w procesach rozwojowych. Przewagi konkurencyjne osiagaja ci,
ktorym udaje si¢ uzyskaé efekty synergiczne. W jednostkach terytorialnych (gmi-
nach, powiatach, regionach) w duzej mierze uzaleznione sa one od aktywnosci
spotecznosci lokalnych. Ta za$ od demokratyzacji procesow rozwojowych.

W demokratycznych spofeczefistwach najwazniejsza role w tym wzgledzie
odgrywa samorzad terytorialny i towarzyszaca mu samorzadno$¢. Pojegcie
samorzadu terytorialnego jest konstrukcjg szeroka i obejmuje wspolnote
mieszkaficdw, okre§la terytorium, zakres uprawniefi oraz podmiotowos¢
prawng (Wojciechowski 2000: 93) .

Istotg samorzadnosci terytorialnej jest zawiadywanie wlasnymi sprawami.
Oznacza ona autonomi¢ oraz samodzielnos¢ i jest podstawowym czynnikiem
rozwoju demokracji. Samorzadno$¢, ktéra stanowi najwazniejszy wyrdznik
wspolnot terytorialnych, musi by¢ przede wszystkim narzgdziem rozwoju, a nie
jedynie powodem do dumy (Czyszkiewicz 2003: 77), jak to czgsto bywa.

W Polsce samorzad terytorialny zostal przywrocony w nowej postaci
w 1990 roku. W mys$! art. 3 Europejskiej Karty Samorzadu Terytorialnego
samorzad terytorialny oznacza prawo i zdolno$¢ spotecznosci lokalnych do
kierowania i zarzadzania zasadnicza czeScig spraw publicznych na wiasng
odpowiedzialno§¢ i w interesie ich mieszkaficow w granicach okreslonych
prawem (Dz. U. z 1994 r., nr 124, poz. 607). Ma on wigc stuzy¢ budowie
mechanizméw demokracji (poprzez wzmocnienie udziatu spotecznosci lokal-
nych w procesach spoleczno-gospodarczych zachodzacych w ich Srodowisku)
oraz decentralizacji wiadzy publicznej, czyli przekazywaniu obowigzkow
administracji panstwowej na nizsze szczeble (ktorej konsekwencja jest wyko-
nywanie czesci ustug publicznych samodzielnie i na wlasng odpowiedzialnos¢
zardwno na poziomie lokalnym, jak i regionalnym).

Decentralizacja wynika z potrzeby aktywniejszego i sprawniejszego zarzg-
dzania §rodkami publicznymi (Izdebski, Kulesza 1998: 208). Ta niewatpliwa
zaleta decentralizacji moze mieé réwniez i wady, czego przykladem jest
Polska. Mozna bowiem zaobserwowad, ze w ostatnich latach systematycznie
nastgpowalo rozszerzanie zakresu spraw przekazywanych z administracji
publicznej na szczebel samorzadowy, ktéremu nie zawsze towarzyszyto odpo-
wiednie zasilanie strumieniami §rodkéw finansowych niezbgdnych do pra-
widlowej realizacji przekazywanych zadan (przykiadem tego moze by¢
o$wiata czy opieka spoleczna).

Samorzad terytorialny w trdjszczeblowym modelu (obowigzujagcym w Pol-
sce od stycznia 1999 roku) jest obligatoryjnym zwigzkiem mieszkafncow gmin,
powiatow i wojewddztw, utworzonym dla realizowania zadan o charakterze
lokalnym przez gminy i powiaty oraz zadan o charakterze regionalnym
przez wojewddztwo w celu zapewnienia rozwoju danego terenu i zaspoko-
jenia potrzeb zbiorowych ludnosci.
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Poszczegolne jednostki samorzadu terytorialnego powstaja z mocy prawa,
przy czym w modelu trdjszczeblowym gmina jest jednostkg podstawowa,
powiat poSrednig, a wojewodztwo najwyzsza. Podziatu takiego dokonano
z uwagi na zakres zadaf, nie za$ ze wzgledu na podlegio$¢. Powiat zatem
nie jest jednostka nadrzgdng w stosunku do gminy, tak jak wojewddztwo
nie petni funkcji nadzorczej w stosunku do powiatu (Jastrzebska 1999: 14).
Wszystkie szczeble zachowuja samodzielno$é, a nadzoér nad jednostkami
samorzadu sprawuje administracja rzagdowa. Samodzielno$é jednostek samo-
rzadu terytorialnego przejawia si¢ na wielu plaszczyznach i przy zastoso-
waniu zréznicowanego instrumentarium. Gwarantem tej samodzielnosci sa
zrodta prawa ksztaltujace ustrdj jednostek (konstytucja, ustawy oraz statut
jednostki).

Rozwinigciem zasady samodzielnosci sa unormowania okreslajace wyko-
nywanie zadaf publicznych (w imieniu wiasnym i na wiasng odpowiedzial-
nos¢), dysponowanie wyodrgbnionym mieniem oraz prowadzenie samodziel-
nej gospodarki finansowej na podstawie budzetu (Ofiarski, Mokrzyc,
Rutkowski 1998: 34).

Rekojmig samorzadnosci jest osobowos¢ prawna. Umozliwia ona wyod-
rebnienie gospodarki budzetowej samorzadu z systemu budzetowego pan-
stwa i jest podstawa wzglednej samodzielnosci umozliwiajacej realizacje
nadrzgdnego celu dzialania samorzadu, jakim jest tworzenie odpowiednich
warunkow dla zycia i pracy spolecznosci oraz §wiadczenie okreslonych ustug,
rezultatem ktorych bedzie najlepsze zaspokojenie potrzeb mieszkancow
danej jednostki terytorialnej. Innymi stowy chodzi o tworzenie warunk6éw
dla zapewnienia rozwoju spoteczno-gospodarczego. Bez tego realizacja zadan
stojacych przed samorzadem staje si¢ utomna (Slusarz 2005: 297).

Samorzad terytorialny zaspokaja zbiorowe potrzeby mieszkaficow poprzez
realizacj¢ zadan publicznych, ktére mogg byé wiasne lub zlecone na pod-
stawie ustawy badZ porozumienia z administracja rzadows. Zakres kompe-
tencji poszczegdlnych szczebli samorzadu jest uregulowany ustawowo.

Dziatania wszystkich szczebli samorzadu prowadzace do realizacji celow
rozwojowych powinny by¢ skoordynowane. Podstawowe cele rozwoju nalezy
rozpatrywaé w trzech wymiarach: zaspokajania podstawowych potrzeb lud-
nosci, wykorzystania posiadanych zasobow oraz istniejacych mozliwosci
(szans) do kreowania rozwoju gospodarczego i przedsiebiorczosci, zapew-
nienia integralnego rozwoju o charakterze zréwnowazonym oraz sprawnego
funkcjonowania wszystkich podmiotéw i instytucji w jednostce regionalnej
i lokalnej (Wiatrak 2000: 83-92). Jednak pomigdzy celami dzialania pod-
miotow gospodarki regionalnej i lokalnej wystgpuja sprzecznosci i konflikty.
Nalezy przyjac, ze kazdy z nich dazy do maksymalizacji swoich korzysci,
lecz trudno oczekiwa¢, ze suma tych indywidualnych dgzen prowadzi do
maksymalizacji korzysci calego systemu. Dzieje si¢ tak z powodu roznic
celow i sposobOw ich realizacji przez poszczegblne podmioty. W zwigzku
z tym szczegOlna rola w systemie gospodarki lokalnej i regionalnej przypada
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wlasnie wladzy samorzadowej. Jej zdaniem jest rozwigzywanie sprzecznosci
i koordynacja dziatalno$ci podmiotéw gospodarujacych w sposob korzystny
dla catej lokalnej spotecznosci, gospodarki, ekosystemu (Brol 1998: 13). Do
realizacji tego niezbgdne staje si¢ zarzadzanie procesem rozwoju lokalnego
i regionalnego.

3. Zakres, potrzeby, specyfika zarzadzania rozwojem
przez samorzad terytorialny

Najogolniej zarzadzanie jest dzialalnoscig kierowniczg polegajaca na
ustaleniu celéw i ich realizacji dzigki wykorzystaniu przez organizacjg zaso-
bow, proceséw i informacji w istniejgcych warunkach zewngtrznych jej dzia-
tania (prawnych, spotecznych, ekonomicznych itp.) w sposob sprawny i sku-
teczny oraz zgodny ze spoleczna racjonalnoscia dzialania (Penc 1994: 18).

Sposrdd zagadnien dotyczacych samorzadu terytorialnego zarzadzanie
winno zajmowac kluczowe miejsce, zwlaszcza procesy zarzadzania tymi wszyst-
kimi sprawami publicznymi, ktore naleza do jego kompetencji. Pojemno$¢
problematyki zarzadzania jest duza i obejmuje takie zagadnienia jak: miejsce,
warunki, mechanizmy i zasady zarzadzania tym, co ma podstawowe znacze-
nie dla interesu wspolnoty i co miesci si¢ w mozliwoSciach realizacyjnych
organéw samorzadu terytorialnego. Innymi stowy, chodzi o skomplikowany
typ zagadnief samorzadowych, ktorych rozwigzanie wymaga analizy procesow
decyzyjnych i ich licznych uwarunkowan (Potoczek 2003: 93).

Zarzadzanie jest procesem trudnym i zloZonym w kazdej organizacji.
Jednak w sytuacji gdy podmiotem staje si¢ samorzad terytorialny, ktory ma
ograniczone kompetencje i mozliwosci oddziatywania na wigkszo$¢ nieza-
leznych podmiot6w funkcjonujacych w jego przestrzeni terytorialnej (obiekt
zarzadzenia moze obejmowaé osoby, organizacje, rzeczy czgsto niepodle-
gajace zarzadzajacemu), skala trudnosci dodatkowo wzrasta.

Zarzadzanie regionalne i lokalne jako procesy oddzialywania organ6w
wtadzy samorzadu terytorialnego na przedmiot zarzadzania powinny wywo-
fa¢ zachowania, ktére beda zgodne z celami przejetymi przez podmiot
zarzadzania (Wojciechowski 2000: 91). Wynika z tego, ze poprzez zarzg-
dzanie ksztaltowane sa zachowania innych podmiotow.

Zlozono$é procesow zarzadzania i ciagle jeszcze niedostateczna wiedza
0 nim sg czesto przyczyna niewykorzystywania przez samorzady terytorialne
procedur mogacych przyczynic si¢ do podniesienia skutecznosci ich dziatan,
ktére tkwig w zarzadzaniu. Jest to o tyle niezrozumiale, iz racje efektyw-
noéci ekonomicznej, dotyczace réwniez obszaru samorzadu terytorialnego
nakazuja, aby jego wladze zarzadzaly majatkiem, przestrzenig, finansami
i administracja w sposéb racjonalny w szeroko i dobrze pojetym interesie
reprezentowanych wspdlnot samorzadowych. W zarzadzaniu takim winno
sic uwzgledniad istniejacy ukiad terytorialny i specyfikg podmiotow repre-
zentujacych poszczegdlne szczeble samorzadowe (Brol 1998: 13).
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W praktyce rozw0j regionalny realizuje si¢ na poziomie lokalnym — gmin-
nym. Poziom ten w S$wietle ustawowych zapiséw jest podstawowym.
Kompetencje gminy wskazujg na duza jej samodzielno$é i niezalezno§é
w zakresie podejmowania kluczowych decyzji rozwojowych. Stad tez szcze-
gllnego znaczenia nabiera zarzadzanie rozwojem na poziomie lokalnym,
czyli procedury oddzialywania wladzy lokalnej na podmioty gospodarki
lokalnej w celu rozwigzywania wzajemnych konfliktéw i koordynacji dziatan,
co w efekcie przyczynia si¢ do stymulowania rozwoju lokalnego (lub ogra-
niczania niepozadanych jego przejawéw i skutkéw). Biorac pod uwage
powyzsze oraz ustawowe kompetencje samorzadow, szczegolng uwage nalezy
zwroci€ na okreSlenie ,,stymulowanie rozwoju”, gdyz podkresla ono potrzebe
aktywnych dziafafh administracji publicznej, zwtaszcza w odniesieniu do sfery
gospodarczej. Sfera ta jest fundamentem rozwoju, a mozliwosci bezposred-
niego oddzialywania na nig samorzadu sg niewielkie. Dlatego tez wiadze
i administracja samorzadowa rdznych szczebli winny wspiera¢ rozw6j gospo-
darki lokalnej i regionalnej posrednio: poprzez tworzenie korzystnych warun-
kéw dla lokalizacji dzialalnosci gospodarczej, stwarzanie konkurencyjnych
warunkow w otoczeniu zewngtrznym podmiotéw dziatajgcych na obszarach
podleglych kompetencjom poszczegblnych szczebli wladzy samorzadowej
(Stusarz 2005: 300), tworzenie koalicji (partnerstwa publiczno-prywatnego)
dla skutecznego rozwigzywania probleméw rozwojowych.

Stymulowanie rozwoju gospodarczego poprzez dzialania administracji
publicznej réznych szczebli wynika z oczywistego faktu, ze zadne przedsie-
biorstwo nie dziala w prézni, ale w okreslone] przestrzeni fizycznej, spo-
tecznej oraz w okreSlonym otoczeniu prawnym. Jakkolwiek prywatne przed-
sigbiorstwa samodzielnie decyduja o swoich sprawach, to mozliwosci ich
dzialania uzaleznione sg od wielu czynnikow ksztaltowanych przez instytu-
cje stanowigce otoczenie ich dzialalnosci (Domariski 1999: 18), w tym samo-
rzad terytorialny. Tworzenie systemu gospodarki rynkowej zmienito w spo-
sOb zasadniczy role samorzadu terytorialnego. Przestat on by¢ wykonawca
ustalen planowych, czyli okreSlonych na podstawie wytycznych planéw wyz-
szych szczebli, a stal si¢ samodzielnym podmiotem gospodarujacym oraz
ksztaltujagcym warunki sprzyjajace rozwojowi lokalnemu (Obrebalski
1998: 13), podnoszacym konkurencyjno$¢ danego obszaru.

Stwarzanie konkurencyjnych warunkéw rozwojowych, w sytuacji gdy kon-
kurencyjno$¢ przenosi si¢ z poziomu firm na otoczenie, w ktérym one funk-
cjonuja, nabiera szczegélnego znaczenia. Wymusza ona wrecz konieczno$é
nowego podejScia ze strony samorzadéw do problematyki rozwoju lokalnego
i regionalnego. W praktyce dominujace ciagle jeszcze administrowanie nalezy
zastapi¢ zarzadzaniem. Zarzadzanie w przeciwienstwie do administrowania
jest pojeciem, ktére zawiera w sobie aktywnoS$¢ i kreatywno$¢ (Potoczek
2001: 13-23), tak niezbedne dla skutecznego dziatania przy istniejacych ogra-
niczeniach kompetencyjnych z jedne;j strony, a jednocze$nie duzym margine-
sie mozliwosci plynacych z zapiséw ustawowych ,,gmina moze podejmowaé
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wszystkie zadania o charakterze publicznym i znaczeniu lokalnym, niezastrze-
zone ustawami dla innych podmiotéw, a o podjgciu takich dzialan decyduja
organy gminy” (Dz. U. z 1990 r., nr 13, poz. 74, z p6Zn. zm.).

Proces zarzadzania moze by¢ realizowany na réznych poziomach.
W klasycznym ujeciu wyrdznia si¢ trzy poziomy: strategiczny, taktyczny
i operacyjny. R6znig si¢ one migdzy sobg zakresem podejmowanych decyzji,
stopniem ich szczegdtowosci oraz perspektywa czasowa, do ktorej si¢ odno-
sza. Kazdy z wymienionych pozioméw zarzadzenia jest wazny. Jednak
w konkurencyjnych warunkach rynkowych, w jakich dzialajg wszystkie pod-
mioty, przy dynamicznie zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach, szczegdlnego
znaczenia habiera zarzadzanie strategiczne zwigzane z podejmowaniem
decyzji kierunkowych (kluczowych, generalnych). Zarzadzanie strategiczne
jest procesem wielowarstwowym obejmujacym elementy planistyczne, decy-
zyjne, wykonawcze i kontrolne. Jego praktyczne wdrazanie wymaga wyko-
rzystywania réznorodnych narzedzi umozliwiajacych realizacje zakladanych
celow rozwojowych.

4. Strategia rozwoju jako narzedzie zarzgdzania
przez jednostki terytorialne

Praktyka gospodarcza krajow wysoko rozwinigtych wskazuje, ze rozwoj
gospodarczy i spoleczny regiondw jest funkcyjnym rezultatem oddzialywania
czynnikéw rynkowych oraz jakoSci zarzadzania rozwojem regionalnym.
Potencjalne szanse rozwojowe regiondw zwigkszaja sie, jezeli prowadza one
aktywng polityke rozwoju regionalnego i maja opracowang dlugofalowa
strategie rozwoju spoleczno-gospodarczego (Prusek 1996: 45). Mozna nawet
powiedzieé, iz migdzy polityka rozwoju regionalnego a strategia wystepuje
sprzezenie zwrotne, gdyz z jednej strony strategia ulatwia kreowanie wias-
ciwej polityki regionalnej, lokalnej, za$ z drugiej instrumenty polityki ufa-
twiajg skuteczng realizacj¢ celdéw strategicznych (Slusarz 2005: 301).

Pierwszym i zarazem najwazniejszym etapem w procesie zarzadzenia,
a jednocze$nie jego podstawowym narz¢dziem jest planowanie strategiczne.
Filozofia i metodologia planowania strategicznego szczegdlnie przydaje si¢
do prognozowania rozwoju regionéw, zwlaszcza w sytuacjach ,,rewolucyj-
nych”, czyli w okresach zasadniczych przeksztalcen otoczenia rynkowego
i pozarynkowego (Prusek 1995: 28), a takie maja miejsce w gospodarce
polskiej po 1989 roku.

Strategi¢ rozwoju gospodarczego mozna zdefiniowaé jako koncepcjg roz-
woju gospodarczego i spofecznego wskazujaca z jednej strony na cele rozwoju,
a z drugiej na sily sprawcze, Srodki, narzedzia, instrumenty i mechanizmy
realizacji celoéw (Prusek 1995: 9). Biorac pod uwagg, iz w kazdej strategii — nie-
zaleznie od sposobu jej definiowania — winien by¢ uwzgledniony podmiot,
przedmiot, obszar, zakres planowania oraz ryzyko, inozna powiedzie¢, ze
strategia to cele i ogdlny sposdb dzialania podmiotu strategii zwigzany z Klu-
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czowymi decyzjami dotyczacymi przysziosci. Te kluczowe decyzje sg z kolei
zwiazane z ukierunkowanymi ciagami dziatan pozwalajacymi realizowaé cele
autonomiczne: istotne, uwzgledniajace wewngtrzne i zewnetrzne uwarunko-
wania rozwojowe, ktorych realizacja jest mozliwa poprzez koncentracje sit
i Srodkéw (Slusarz, Bartnicki, Mentelski 1998: 11).

Podmiotem strategii rozwoju lokalnego, regionalnego jest wtadza lokalna,
regionalna sprawowana w interesie danego spoleczenstwa, czyli samorzad
terytorialny odpowiedniego szczebla (gmina, powiat, wojewddztwo) wadny
realizowac autonomiczne cele. Przedmiotem strategii jest rzeczywisto$¢ danej
jednostki terytorialnej, obejmujaca zaréwno sfere potrzeb mieszkaficow,
zasoby 1 potencjaly danej jednostki, jak i sfer¢ szeroko rozumianej gospo-
darki. Innymi sfowy mozna powiedzie¢, ze przedmiotem strategii jest sfera
materialna danej jednostki administracyjnej, przedstawiona w wymiarze
przestrzennym, ekologicznym, spolecznym i gospodarczym (Wysocka,
Kozinski 1998: 49). Nadrzednym celem kazdej strategii jest rozwoj, ktéry
wigze sie ze zmianami.

Planowanie strategiczne to metoda systemowego podejscia do zarzadza-
nia zmianami i do kreowania mozliwie najlepszej przysztosci (Prawelska-
Skrzypek 1996: 11). Charakteryzuje si¢ ono duzym stopniem ogdlnosci.
Pomimo tego ma istotne walory, gdyz prowadzi do selekcji zakreséw prob-
lemowych i koncentracji na sprawach przesadzajacych o kierunkach i tem-
pie rozwoju regionu (Klasik 1993: 18). Stad tez w konkurencyjnych warun-
kach coraz bardziej doceniane s przez samorzady terytorialne walory tego
planowania. Potwierdzeniem tego jest fakt opracowywania strategii gmin
i powiatow przez liczne samorzady pomimo braku obligatoryjnosci posia-
dania tego dokumentu na poziomie lokalnym (gminnym, powiatowym).

Ustawa kompetencyjna tylko o samorzadzie wojewédzkim mowi, ze
zarzad wojewodztwa sporzadza strategi¢ rozwoju wojewodztwa, ktora przed-
ktada sejmikowi wojewddztwa celem uchwalenia. Odnoszac si¢ do kompe-
tencji administracji samorzadowej na szczeblu powiatu, ustawa stwierdza,
ze organy powiatu moga prowadzi¢ w granicach swojej wlasnosci rzeczowej
analizy i studia z zakresu zagospodarowania przestrzennego dotyczace
obszaru powiatu i zagadnien jego rozwoju (art. 54a ust. 2). W kompeten-
cjach administracji gminnej jest przewidziane tylko sporzadzenie programu
rozwoju gospodarczego gminy. A zatem nie ma tu jednoznacznoéci co do
koniecznosci opracowywania strategii. Mozna jednak postawi¢ teze, ze zwiek-
sza ona zdolnoSci dostosowawcze danej jednostki terytorialnej do zmienia-
jacej sig rzeczywistosci. Strategia zwigksza tez szansg rozwoju gospodarczego,
ale, trzeba tez doda¢, sama nie daje gwarancji osiagniecia sukcesu. Jest ona
warunkiem koniecznym, lecz niewystarczajacym dla zapewnienia rozwoju
spoleczno-gospodarczego (Prusek 1995: 19).

Zdolnos¢ dostosowywania sig regionéw do zmieniajacych si¢ uwarunko-
wan uzalezniona jest nie tylko od warunkéw logiczno-poznawczych, ale
rowniez od czynnikow socjologiczno-psychologicznych okreslajacych mecha-
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nizm absorpcji i innowacji gospodarczych, spolecznych, technicznych (Prusek
1996: 46). Czynniki sfery socjologiczno-psychologicznej zaleza w duzym
stopniu od zrozumienia i akceptacji przez spoleczno$¢ terytorium objgtego
planowaniem zachodzacych proceséw, wprowadzanych zmian. Bez tego
nawet najdoskonalsze koncepcje rozwojowe wynikajace z opracowywanych
planéw sa trudne do realizacji (Slusarz 2005: 303).

Spos6b wprowadzania zmian, ktore sg nieodzownym elementem plano-
wania i rozwoju, ma czg¢sto decydujace znaczenie dla przetrwania zmian.
Teoretycznie wszyscy zgadzaja si¢ z tym, Ze na rozwdj sklada si¢ wiele
réwnolegle zachodzacych przeobrazef: gospodarczych, spolecznych, poli-
tycznych, kulturowych oraz zmian modeli zachowan. W rzeczywistosci bar-
dzo czesto uznaje si¢ tylko wage przeksztalcen gospodarczych. Tymczasem
krytycznymi czynnikami rozwoju okazujg si¢ cz¢sto przemiany kulturowe,
zmiany modelu zachowah. Sg one niezbgdnymi, a jednocze$nie najsiabiej
sterowalnymi czynnikami rozwoju lokalnego (Prawelska-Skrzypek 1996: 11).
Stad tez wprowadzanie zmian powinny poprzedza¢ dziatania edukacyjne
i promocyjne.

Duza role w tym zakresie moze odgrywaé wiasnie sam proces budowy
strategii, w ktorym winny uczestniczy¢é osoby kluczowe, reprezentujace
liczace si¢ w danej jednostce terytorialnej grupy intereséw, majace okreslong
pozycje w §rodowisku (Slusarz, Mentelski 1999: 71), w tym zwtaszcza lokalni
liderzy.

Lider w znaczeniu etymologicznym to przywddca, osoba bgdaca w stanie
pociagna¢ za sobg innych. Przywddztwo najczesciej nie musi by¢ i nie jest
uniwersalne (Sikorska-Wolak 2000: 44), dlatego pozyskanie lideréw z dzie-
dzin istotnych dla rozwoju danej jednostki terytorialnej ma duze znaczenie
dla efektu koficowego prowadzonych prac.

Proces budowy strategii powinien by¢ oparty na wspoipracy ekspertow
z kluczowymi przedstawicielami spotecznosci lokalnej. Jednak sukces stra-
tegii nie zalezy tylko od wyboru, czy tez faktu zgromadzenia w trakcie jej
budowy przedstawicieli spolecznosci lokalnej, ale nade wszystko od umie-
jetnego aktywizowania sit spolecznych. Wymaga to umiejetnoSci postugiwa-
nia si¢ nowoczesnymi i skutecznymi technikami komunikowania si¢, opar-
tymi na procedurach grupowego planowania i podejmowania decyzji, tzw.
collaborative planing, czy tez metodzie spolecznej, tzw. planowaniu partner-
skim — participation metod (Podemski 1993: 60-64), oraz stosowania aktyw-
nych technik pracy grupowe;j, takich jak np.: moderacja wizualna (pozwala
na biezaco wizualizowaé wyniki prac, co ulatwia komunikacj¢, zrozumienie
opracowywanych zagadniefi, prowadzi rowniez do uzyskania konkretnych
rezultatow kazdego spotkania, a tym samym daje poczucie wlasciwego wyko-
rzystania czasu po$wigconego na praceg), techniki grup nominalnych, tech-
niki grup celowych itp. Uczestnictwo w calym procesie budowy i realizacji
strategii przedstawicieli spolecznosci lokalnej ogranicza niekorzystne zjawi-
ska czesto wystepujace przy wprowadzaniu istotnych zmian towarzyszacych
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strategii, jak réwniez sprzyja pelniejszemu wykorzystaniu sil tkwigcych
w lokalnych spoleczno$ciach.

Praca nad strategia jest procesem ciaglym i nawet przyjecie dokumentu
strategii nie kofczy pracy, stanowi jedynie podsumowanie pewnego etapu,
w niekoficzacym si¢ procesie, ktory prowadzi do realizacji celow przy zmie-
niajacych si¢ uwarunkowaniach rozwoju (Stodowa-Hetpa 1998: 6).

Tempo i trwalo§€ rozwoju uzaleznione sa od wykorzystania w strategii
zasady otwarcia, polegajacej na takim formulowaniu celéw i zadan strate-
gicznych, aby znaczaca czgs¢ efektdw ich realizacji przekraczala skalg jed-
nostki begdacej podmiotem strategii (Brol 1998: 21).

Strategia to narzedzie w procesie zarzadzania. Zarzadzenie mozna uznad
za sztuke, ktorej ,,uprawianie” wymaga wiedzy i do§wiadczenia zarzadzajacego.
Roéwniez strategia rozwoju terytorialnego jest sztuka, polegajaca na realizacji
zatozonych celéw rozwojowych, pozwalajacych optymalnie wykorzystywac
zasoby wlasne, w tym zwlaszcza ludzi, ktorzy decydujg o efektach synergicz-
nych podejmowanych dziatan. Efekty synergiczne sg mozliwe do osiggniecia
w przypadku duzego zaangazowania spolecznosci w dzialania na rzecz rozwoju
majacego miejsce w sytuacji identyfikowania si¢ tej spotecznosci z koncepcjami
dziafafi i proponowanymi zmianami (Slusarz 2005: 304). Stad tez w plano-
waniu i zarzadzaniu realizowanym w sektorze publicznym w jednostkach
samorzadu terytorialnego trzeba znacznie wigcej czasu niz w sektorze pry-
watnym po$wigci¢ poznaniu opinii i potrzeb mieszkaficow. Znajomosé tych
potrzeb i oczekiwan oraz umiej¢tnos¢ wykorzystania zdobytej wiedzy w opra-
cowywanych scenariuszach rozwoju podnosi stopien identyfikacji mieszkafcow
z wypracowywang koncepcjg rozwoju, podnosi efektywnos¢ dziatan zwigzanych
z realizacjg przyjetych celdw i w konsekwencji pozwala uzyskiwaé efekty
synergiczne w realizacji strategii rozwoju.

Potrzeby, umieje¢tnoé¢ i dazenie do ich zaspokajania to gtéwne sily pobu-
dzajace aktywno$¢ ludzi, -a zarazem sily napgdowe proceséw rozwojowych.
Poznanie stopnia zaspokojenia potrzeb mieszkancéw nie jest jednoznaczne
z hierarchig waznosci celdéw realizowanych w przysztosci, z kolejnoscia zaspo-
kajania potrzeb zwigzanych z tymi celami. Swiadomosé tego faktu jest jedna
z przyczyn rosnacego w ostatnich latach zainteresowania marketingiem tery-
torialnym (lokalnym, przestrzennym) w zarzadzaniu rozwojem lokalnym,
regionalnym.

Rozpoznanie potrzeb i umiejgtne ich zaspokajanie to jedno z najwaz-
niejszych zadan marketingu w jego klasycznym ujeciu rozumianym jako
proces spoleczny i zarzadczy, dzigki ktéremu konkretne osoby i grupy otrzy-
mujg to, czego potrzebuja i co pragna osiggnaé (Kotler 1994: 6). W zwiazku
z podstawowg jednostka podzialu terytorialnego — gming, marketing tery-
torialny najogélniej mozna zdefiniowaé jako pewien system aktywnosci
samorzadu umozliwiajacy korzystng wymiang produktéw (towaréw, ustug,
idei) w gminie oraz jej otoczeniu w celu zaspokojenia potrzeb mieszkancow
(Frankowski 2000: 15).
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Marketingowa koncepcja funkcjonowania gminy opiera si¢ na zatozeniu,
ze ,powotaniem” administracji lokalnej jest Swiadczenie okreSlonych korzy-
$ci: dostarczanie satysfakcji mieszkaficom w zwigzku z zaspokajaniem przez
nich swoich potrzeb (Slusarz 2000: 148). Takie okreslenie nadrzgdnego celu
administracji gminnej jest przeciwiefistwem traktowania jej dzialan z pozy-
cji jednostki nadrzednej — urz¢du realizujacego nadane mu ustawowo upraw-
nienia. Osoba, grupa oséb zamieszkujaca dany obszar czy instytucja lub
stowarzyszenie dzialajace w danej gminie sg wowczas traktowani jako klienci,
o pozyskanie ktoérych i ,utrzymanie ich przy firmie” nalezy zabiegac.
W przeciwnym przypadku wyzej ocenig oni walory spoteczno-uzytkowe
i ekonomiczne innych gmin, i zmienia miejsce zamieszkania, lokalizacji
inwestycji, przedsigbiorstwa, miejsce pracy, wypoczynku, nauki itp. Gléwnym
celem dziatan marketingowych na szczeblu gminy jest mozliwie najlepsze
»Zabezpieczenie” bytu mieszkafcdw (Szromnik 1996: 3-39). Dlatego tez
marketing terytorialny nalezy traktowaé jako ogniwo procesu zarzadzania
sprzyjajacego poznawaniu tych potrzeb, ich zaspakajaniu utatwiajacemu
sterowanie rozwojem lokalnym, regionalnym z punktu widzenia proceséw
rynkowych.

W ujeciu marketingowym podstawowsa jednostkg terytorialng (gming)
traktuje si¢ jako pewien lokalny system spoleczno-gospodarczy wytwarzajacy
okreslone produkty. Na ten lokalny system oddzialuja w rézny sposéb kon-
kurencyjne oSrodki z blizszego i dalszego otoczenia gminy. Atrakcyjnosé,
konkurencyjno$¢ oferowanych na rynku lokalnym i zewng¢trznym produktéw
gminy zalezy migdzy innymi od stanu i struktury zasobéw oraz sposobow
ich wykorzystania. To ostatnie za$ zalezy od realizowanej strategii rozwoju
od umiejetnosci wdrazania koncepcji zarzadzania zorientowanego na miesz-
kanca — public service orientation (Podemski 1993: 60-64) — opierajacej si¢
na ocenie zaspokojenia potrzeb spolecznosci lokalnej. Wedtug tej koncep-
cji mieszkancy danej jednostki terytorialnej wystepuja w podwojnej roli:
klienta, oczekujacego na zaspokojenie potrzeb poprzez odpowiednie insty-
tucje, oraz obywatela, ktéry chce mie¢ wplyw na bieg spraw publicznych.
Oba te zagadnienia odnosza si¢ gléwnie do dzialan marketingu wewngtrz-
nego ukierunkowanego na mieszkancéw. Celem za§ wspomnianych dziatan
jest ksztaltowanie tozsamoSci grupowej mieszkancoéw gminy, wewnetrznej
wiezi oraz stymulowanie ich zaangazowania na rzecz wsp6ludzialu w zarza-
dzaniu gming, w rozwiazywaniu jej probleméw spolecznych, gospodarczych,
finansowych i ekologicznych (Szromnik 1999: 15). Osiagnigcie takich celow
uzaleznione jest od zgodnosci ,,intereséw” ludzi sprawujacych wiadze¢ (zarza-
dzajacych dang przestrzenia) i mieszkaficow oczekujacych na zaspokojenie
okreslonych potrzeb, zaréwno podstawowych, bytowych, jak i wyzszego
rzedu, takich, jak np. tozsamo$¢ z gmina, poczucie uzytecznosci, potrzeba
uznania itp.

Zgodnos¢ taka powinno si¢ ustali¢ na podstawie wlasciwych ocen. Ocena
jednak nie moze si¢ opieraé tylko na profesjonalnych kryteriach iloSciowych
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stosowanych przez przedstawicieli wladzy, ale rowniez na kryteriach przyj-
mowanych przez mieszkancéw — klientow (ktore czgsto maja charakter
jakosciowy), gdyz jedynie wtedy mozna uzyska¢ obiektywna, odpowiadajaca
rzeczywistosci oceng rozwoju danej jednostki terytorialnej. Jest to niewat-
pliwie trudne, gdyz nielatwo znaleZ¢ jednoznaczne mierniki uwzgledniajace
punkt widzenia wladzy i mieszkaficow. Profesjonalne kryteria iloSciowe
wygodne dia przedstawicieli wtadzy nie zawsze oddaja zadowolenie miesz-
kancéw, na rzecz ktoérych ta wladza pracuje. Na przykiad, nawet imponujgce
dla urz¢dnika wskazniki charakteryzujace rozwdj infrastruktury komunika-
cyjnej wyrazane diugoscia wybudowanych drog czy tez wskaznik nasycenia
terenu tymi drogami nie muszg by¢ jednoznaczne z pozytywng oceng tej
infrastruktury przez mieszkaricow, dla ktérych dostgpno$¢ komunikacyjna
oznacza mozliwo§é dotarcia do okre§lonego miejsca w okreslonym czasie
i to niezaleznie od pory roku, istnienie konkretnego miejsca do parkowania
czy kladki umozliwiajacej przejscie przez ruchliwg drogg lub strumyk dzie-
lacy miejscowo$¢ itp. Stad tez potrzeba zdobywania wiedzy umozliwiajace;j
wladciwa diagnoze sytuacji, diagnozy ktéra jest podstawa sprawnego dzia-
tania. Tworcy koncepcji zorientowanej na mieszkanca proponuja rézne
techniki zdobywania informacji umozliwiajacych uzyskanie rzeczywistej wie-
dzy o mieszkanicach klientach. W tym celu niezbedne staje si¢ otwarcie na
bezposrednie kontakty z mieszkaficami. Dobrg do tego okazjg i zarazem
sposobem zbierania informacji jest uspofeczniona metoda budowy strategii
rozwoju.

Badania przeprowadzone w gminach woj. podkarpackiego (Slusarz 2005:
307-309) posiadajacych strategie rozwoju wykazaly, ze w réznych ukfadach
funkcjonalnych gmin (analizowano gminy miejsko-wiejskie, wiejskie, pod-
gorskie, gorskie i nizinne) wystepuje duze zréznicowanie stopnia zaspoko-
jenia poszczegdlnych potrzeb. Swiadczyly o tym réznice punktowe pomiedzy
potrzebami (badano 14 potrzeb) w najwyzszym i najnizszym stopniu zaspo-
kajanymi, czyli zajmujagcymi pierwsze i ostatnie miejsce w hierarchii, gdzie
poziom ich zaspokojenia oceniano w 10 punktowej skali. We wszystkich
analizowanych grupach za wyjatkiem gmin wiejsko-miejskich punkty potrzeby
najnizej sklasyfikowanej (w najnizszym stopniu zaspokajanej) stanowity
ponizej 50% punktéw potrzeby najwyzszej sklasyfikowanej (najwyzszy
poziom zaspokojenia). Ogodlnie nalezy stwierdzié, ze przy przyjetej dziesig-
ciopunktowej skali ocen §rednia liczba punktéw w poszczegblnych grupach
nie przekraczala 5, co §wiadczy o niskim stopniu zaspokajania tych potrzeb.
W analizowanym uktadzie najwyzsza $rednig i zarazem najnizsza wartoScia
wskaznika zmiennosci odnotowano w gminach miejsko-wiejskich. Najnizszym
§rednim wskaznikiem zaspokojenia potrzeb i jednym z wyzszych wskaZnikow
zmiennoSci charakteryzowaly si¢ gminy gorskie.

Ze wszystkich analizowanych grup respondenci najwyzej oceniaja zaspo-
kajanie potrzeb religijnych 1 odnoszacych si¢ do wartoSci moralnych, za$
najnizej dotyczacych rekreacji, wygody i przyjemnosci. Nisko tez oceniane
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sa potrzeby zwigzane z zabezpieczeniem materialnym i kultura. W badane;j
zbiorowosci, przy duzym zréznicowaniu oceny stopnia zaspokojenia potrzeb,
wystepuje duza zgodno$¢ co do ich waznosci, wyrazajacej si¢ w kolejnosci
ich zaspokajania. W hierarchii takiej w przypadku 8 z 14 badanych potrzeb,
czyli w 57,1% wystepuje pelna zgodno$¢ we wszystkich grupach (na pierw-
szym miejscu potrzeba zwigzana z zabezpieczeniem materialnym, na drugim
zdrowie i zycie, na trzecim bezpieczefistwo). Poréwnujac parami analizowane
grupy gmin, stwierdzi¢ mozna, w 6 przypadkach, wystepowanie jeszcze wigk-
szej zgodnoSci.

Zgodnos¢ ta jednak nie jest jednoznaczna z oceng stopnia zaspokojenia
potrzeb. ZnajomoS¢ potrzeb jest wazna z punktu widzenia motywowania
ludzi do dzialaf. Wedtug teorii hierarchii potrzeb Maslowa konkretng osobe
motywuje do dzialania mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeby w danym momen-
cie najsilniej odczuwanej, a zaspokajanej w najmniejszym stopniu (Stoner,
Freeman, Gilbert 1997: 443).

Z przeprowadzonych badan wynika, ze w badanej zbiorowosci najbardziej
odczuwane sg potrzeby uznawane w teorii Maslowa za podstawowe ~— niz-
szego rzedu — zwigzane z egzystencja i bezpieczefistwem. Dominacja potrzeb
nizszego rzedu jest charakterystyczna dla oséb o niskim statusie materialnym.
Stad tez przeprowadzone badania mozna uznaé za dowod niskiego poziomu
rozwoju analizowanego regionu.

Jak juz stwierdzono, skuteczno$é realizacji celéw rozwojowych wigze si¢
z umiej¢tnoseig pozyskiwania mieszkancéow do dziatan na rzecz rozwoju.
Podobiefistwo oczekiwan mieszkafcdw regionu w zakresie potrzeb (zbiez-
noé¢ hierarchii zaspokajania potrzeb) przy duzych przestrzennych réznicach
poziomu zaspokojenia potrzeb i mozliwosci ich zaspokojenia wynikajacych
z przestrzennego zroznicowania uwarunkowan zwraca uwage na konieczno$é
stymulowania rozwoju. Wskazuje na potrzebe zarzadzania rozwojem na
roéznych poziomach, na koniecznoS¢ stosowania zréznicowanego instrumen-
tarium, dostosowanego do zréznicowanej przestrzeni. Stanowi to réwniez
przestanke do delimitacji w obrgbie regionu jednostek, ktérych podobienstwo
umozliwi stosowanie w dziataniach prorozwojowych w miar¢ jednorodnych
instrumentéw, sprzyjajacych podnoszeniu spojnosci regionu jako caloSci
i dajacych szans¢ na mniej wigcej jednakowe mozliwosci zaspokajania
potrzeb mieszkaficow na calym obszarze, a tym samym umozliwia pozyska-
nie tych mieszkancéw do dzialan prorozwojowych i réwnocze$nie na petl-
niejsze wykorzystanie lokalnych zasobéw.

5. Zakonczenie

Wykorzystanie w rozwoju regionalnym endogennych czynnikéw wymaga
stymulowania proceséw rozwojowych poprzez zarzadzanie realizowane
zaré6wno na szczeblu regionalnym, jak i lokalnym. W praktyce zarzadzanie
takie SciSle wigze si¢ z autonomig wystgpujacych jednostek terytorialnych,
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a wiec z delimitacja przestrzeni. W naszej rzeczywistosci podstawg takiej
delimitacji jest obowiazujacy podzial administracyjny. Ten podzial, czgsto
oparty na kryteriach bardziej politycznych niz merytorycznych (uwzglgdnia-
jacych spdjnos¢ spoteczno-ekonomiczng i przestrzenna, mechanizmy roz-
wojowe), nie ulatwia rozwigzywania probleméw, zwlaszcza majacych zasig¢g
ponadlokalny. Nierzadko bowiem zdarza sig tak, ze sasiaduja ze soba gminy,
nalezace do roznych uktadéw administracyjnych, borykaja si¢ z podobnymi
problemami (dotyczacymi np. infrastruktury spofecznej, dostgpnosci komu-
nikacyjnej, ochrony §rodowiska, gospodarki lesnej, gospodarowania w spe-
cyficznym $rodowisku przyrodniczym itp.), ktoérych rozwigzanie lezy poza
zasiggiem ich mozliwosci indywidualnych. Problemy te, dotkliwe dla miesz-
kancow konkretnej gminy, moga by¢ mafo istotne z punktu widzenia powiatu,
do ktérego ona przynalezy (bo dotycza np. tylko jednej gminy w powiecie),
nie méwigc juz o wojewddztwie. W tej sytuacji stymulowanie procesow
i rozwigzywanie probleméw w jednostkach nalezacych do réznych uktadéw
administracyjnych (powiatéw) jest ograniczone.

W procesie zarzadzania rozwojem przestrzeni bgdacej w gestii samorzadu
terytorialnego niezbg¢dne jest stosowanie narzedzi umozliwiajacych wyko-
rzystanie potencjalnych mozliwosci rozwojowych regionu, wynikajacych ze
specyfiki zroznicowanej przestrzeni danego obszaru. Skuteczno$¢ zarzadza-
nia w duzym stopniu b¢dzie uzalezniona od umiejetnodci wigzania realiza-
cji wyznaczanych celéw z mechanizmami rozwoju spoleczno-gospodarczego,
a nie tylko z kompetencjami samorzadu.

Czesto bedzie to wymagalo odejscia od hierarchicznej struktury zarzg-
dzania na rzecz struktur sieciowych, budowanych w oparciu o specyfikg
danego obszaru wykorzystywang do tworzenia podstaw jego bazy gospodar-
czej. W rezultacie moze to prowadzi¢ do optymalnego wykorzystania zaso-
béw regionu dla trwalego wzrostu gospodarczego i podnoszenia jego kon-
kurencyjnosci.
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