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Po zrealizowaniu działu Makrootoczenie przedsiębiorstwa uczeń wie, że na możliwość prowadzenia działalności gospodarczej mają wpływ takie czynniki, jak: koniunktura gospodarcza, polityka państwa, współpraca z zagranicą, rynek pracy, otoczenie konkurencyjne i wiele innych. 

Dla uczniów opracowujących w ramach ćwiczenia biznesplany „własnych” przedsiębiorstw oczywistym wydaje się, że ich misją zawsze musi być generowanie zysku. Myślę, że warto im zwrócić uwagę na inne misje, z którymi zetkną się w przyszłej karierze zawodowej. Czy można mówić o planach i strategii rozwoju instytucji, organizacji, jednostek samorządowych np. takich jak gminy, szkoły, szpitale, domy kultury, których misją nie jest przecież generowanie zysku?

Przygotowana przeze mnie „Analiza zarządzania strategicznego w lokalnych organizacjach samorządowych na przykładzie gminy Rudniki” jest przykładem zastosowania metody analizy SWOT do opracowania strategii organizacji, której misją (główną ideą) jest maksymalne zaspokojenie potrzeb ludności lokalnej.

Proponuję wykorzystać poniższe opracowanie w pracy z uczniami, którzy chcą się ubiegać o ocenę celującą z  Podstaw Przedsiębiorczości. Ich zadaniem mogłoby być np. zbadanie makrootoczenia, otoczenia konkurencyjnego, otoczenia społecznego, a nawet opracowanie strategii rozwoju np. ich szkoły będącej instytucją, której misją nie jest generowanie zysku, ale stopień zadowolenia „klienta”.
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 Wstęp
Każde przedsiębjorstwo działa w otoczeniu innych podmiotów gospodarczych. Podmioty te wzajemnie na siebie odziaływują, przez co mogą sobie ułatwiać lub utrudniać realizację celów. Przedsiębiorcy muszą znać otoczenie, w jakim przyszło im działać, aby najlepiej w nim się odnaleźć.

Makrootoczenie to zjawiska, które wpływają na przedsiębiorstwo, podczas gdy ono samo nie może ich zmienić. Makrootoczenie tworzy warunki funkcjonowania przedsiębiorstwa, wynikające z tego, że działa ono w konkretnym kraju i regionie, strefie klimatycznej, układzie politycznym, prawnym.

Przedsiębiorstwo (również osoba pragnąca otworzyć prywatną działalność gospodarczą) przygotowujące palny inwestycyjne i zabiegające o kredyt bankowy musi przedstawić do oceny bankowi i swoim właścicielom biznesplan, czyli dokument zawierający szczegółową analizę otoczenia firmy, jej charakterystykę i ocenę jej mocnych i słabych stron. Część biznesplanu to określenie misji przedsiębiorstwa, natomiast część zawierająca analizę otoczenia i firmy kończy się zazwyczaj analizą SWOT (mocne strony, słabe strony, szanse, zagrożenia).

Jednak nie wszystkie przedsiębiorstwa mają jednakowe możliwości działania w tych samych warunkach makro. Przedsiębiorstwa należące do jednego sektora działają w tym samym otoczeniu konkurencyjnym. Otoczenie konkurencyjne to wszystkie podmioty, które rywalizują z danym przedsiębiorstwem lub z nim współpracują. Otoczenie to bardzo silnie wpływa na przedsiębiorstwo, tworząc szanse i zagrożenie działalności.

Zarządzanie strategiczne stało się narzędziem dostosowującym funkcjonowanie przedsiębiorstw przemysłowych, handlowych i organizacji, które nie są nastawione na zysk do warunków ekonomicznych, ekologicznych oraz społecznych.


Planowanie strategiczne jest rozumiane jako świadomy, systematyczny i ukierunkowany na przyszłość proces ciągłego przygotowywania i podejmowania decyzji dotyczących przyszłego poziomu rozwoju i stopnia zaspokojenia potrzeb oraz koordynacji i integracji podejmowanych działań realizacyjnych na rzecz przyjętych ustaleń planistycznych z uwzględnieniem uwarunkowań (pozytywnych i negatywnych) tkwiących w jej otoczeniu.
I.  Zarządzanie strategiczne.

1. Geneza zarządzania strategicznego.

Zarządzanie strategiczne stanowi kolejny etap w ewolucji teorii i praktyki zarządzania. Jest odpowiedzią na wyzwania współczesności związane przede wszystkim ze zjawiskami nieciągłości rozwoju oraz globalizacji rynków klientów   i konkurentów. Zjawiska te są z kolei generowane przez szybki rozwój nauki, techniki oraz przez nadążające za nimi zmiany kulturowe.

Nieciągłość i wysoka turbulencja otoczenia skłaniały do rozważań na temat zasobów strategicznych, identyfikowania i reagowania na słabe sygnały otoczenia, tworzenia elastycznych systemów zarządzania, uwarunkowań kulturowych efektywności organizacji i w końcu doprowadziły do istotnych zmian w teorii i praktyce zarządzania.

Dość powszechnie w literaturze używa się sformułowań: zarządzanie strategiczne, taktyczne i operacyjne. Podstawowymi kryteriami pozwalającymi odróżnić te systemy są jak dotąd: poziom w hierarchicznej strukturze organizacyjnej oraz horyzont czasu, którego dotyczą decyzje.

Jeśli będziemy ujmowali zarządzanie w kategoriach instytucjonalnych, to możemy wówczas wyróżnić trzy poziomy zarządzania 
:

· najwyższy, tj. zarząd organizacji, który obejmuje swym zasięgiem decyzji strategicznych, taktycznych i operacyjnych wszystkie główne funkcje sfery realnej,

· średni, który tworzą kierownicy dużych i ważnych jednostek i komórek operacyjnych; zasięg taktyczno-operacyjny decyzji tego poziomu obejmuje wszystkie lub niektóre funkcje sfery realnej,

· niższy, tworzony przez kierowników komórek wykonawczych sfery realnej; decyzje tych kierowników mają charakter operacyjny i dotyczą zwykle jednej wyspecjalizowanej funkcji sfery realnej.

Wśród zadań najwyższego szczebla zarządzania wymienić należy określenie misji organizacji, identyfikację strategii, a w tym celów strategicznych, a także niektórych środków i metod realizacji celów. Są to niewątpliwie podstawowe funkcje zarządzania strategicznego.

Zarządzanie średniego szczebla akcentuje przede wszystkim sposoby realizacji celów. Określa, jak je realizować, wyznacza bardziej szczegółowe metody i de zagreguje środki realizacji celów strategicznych.

Zarządzanie operacyjne formułuje odpowiedzi na pytania: kiedy? gdzie? kto? za pomocą jakich szczegółowych środków i jakich szczegółowych metod będzie realizował cele przedsiębiorstwa. Stanowi ono wzajemnie sprzężony system zadań, wykonania i bieżącej kontroli.

Jak już wspomniałam drugie kryterium wyodrębnienia tych trzech poziomów zarządzania związane jest z horyzontem czasu podejmowanych decyzji. Planowanie na poziomie zarządzania strategicznego obejmuje długi ponad pięcioletni okres. Planowanie poziomu taktycznego obejmuje 2-5 lat. Planowanie poziomu zarządzania operacyjnego obejmuje roczny i krótszy horyzont czasu.

Nieostrość rozgraniczeń poziomów zarządzania strategicznego wynika przede wszystkim z tego, że środki realizacji celów wyższych poziomów zarządzania stają się same celami niższych poziomów zarządzania. Ta dwoistość uniemożliwia precyzyjną demarkację opisywanych systemów 
.

Przechodząc do omówienia struktury procesu zarządzania strategicznego zauważamy, że jest ona przedstawiana na różne sposoby. Najwcześniejsze ujęcie zarządzania strategicznego wiązało się ściśle z funkcją planowania w organizacji. Zauważono, że sformalizowane procedury planowania strategii wynikały najczęściej bezpośrednio z planowania finansowego. Dopiero później sformułowano bardziej złożone procedury planistyczne, które uwzględniały przewidywania co do kształtowania się warunków wewnętrznych i zewnętrznych organizacji. Jednocześnie zakładano, że opisanie przyszłości pozwala osiągać założone cele. Celem strategii organizacji było najczęściej dywersyfikowanie portfela działalności, a wdrażanie strategii ograniczało się do podporządkowania struktury organizacji strategii. Natomiast od początku lat dziewięćdziesiątych głównym punktem zainteresowania badań nad strategią jest przede wszystkim zagadnienie implementacji strategii, a mniej ważna staje się faza preparacji strategii 
.

Koncepcje procesu zarządzania strategicznego można usystematyzować wykorzystując jako kryterium stopień uwzględnienia w tych modelach klasycznych funkcji zarządzania, jak planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrola. W zależności od nasilenia działań w zakresie tych funkcji możemy wyróżnić modele planistyczne i modele interorganizacyjne.

Modele planistyczne zarządzania strategicznego charakteryzuje podkreślenie roli planów i planowania. Wynika z tego, że formalny proces zarządzania strategicznego powinien się opierać na szczegółowych technikach planistycznych.

Z kolei modele interorganizacyjne w sposób wszechstronny obejmują wszystkie obszary zarządzania rozpatrywane jednak w perspektywie strategicznej.

Przykładowe koncepcje zarządzania strategicznego różnią się liczbą i kolejnością etapów. I tak biorąc pod uwagę te kryteria, możemy wyróżnić dwa modele procesu zarządzania strategicznego. Pierwsza grupa to modele, w których etapem początkowym procesu jest analiza zewnętrzna otoczenia i analiza wewnętrzna organizacji. Do drugiej grupy zaliczymy modele, których etapem inicjującym proces zarządzania strategicznego jest etap identyfikacji problemu strategicznego. Okazuje się, że etap identyfikacji problemu jako etap początkowy zarządzania strategicznego nasuwa skojarzenia z procesem podejmowania decyzji. Każdy z etapów procesu podejmowania decyzji, po odpowiednim przyporządkowaniu mu treści „strategicznych”, może stanowić ogólny schemat procesu zarządzania strategicznego. A wtedy będzie on wyglądał następująco 
: 

· zidentyfikowanie problemu strategicznego i jego charakteru,

· określenie i zastosowanie właściwych dla zidentyfikowanego problemu procedur postępowania,

· określenie strategii,

· implementacja,

· kontrola i ocena postępów w realizacji strategii.

Innym ważnym problemem w analizie strategii jest również identyfikacja 

czynników wyzwalających konieczność generowania strategii. Bez wątpienia takim czynnikiem może być sytuacja kryzysowa, ale wydaje się, że w sytuacji względnej stabilności organizacji także istnieje potrzeba formułowania strategii.


W razie zaistnienia pierwszej sytuacji wydaje się, że możliwe są dwa sposoby zachowania: aktywne planowanie strategiczne (często traktowane jako antidotum na istniejące problemy) lub przyjęcie postawy zachowawczej. Także w drugim przypadku możliwe są dwa rodzaje zachowań organizacyjnych. Będą to mianowicie: dążenie do aktualizowania strategii lub zaniechanie wszelkich działań. Można więc zauważyć, że tok rozumowania w zakresie przyczyn powodujących aktywność strategiczną w pewnym stopniu wyjaśnia różnice w określaniu logiki procesu zarządzania strategicznego.  


Zarządzanie strategiczne definiowane jest na wiele sposobów. Wybierając jeden z nich przedstawiam za R. Krupskim następującą definicję tego pojęcia: zarządzanie strategiczne to proces definiowania i redefiniowania strategii w reakcji na zmiany otoczenia lub wyprzedzający te zmiany, a nawet je wywołujący, oraz sprzężony z nim proces implementacji, w którym zasoby i umiejętności organizacji są tak dysponowane, by realizować przyjęte długofalowe cele rozwoju, a także by zabezpieczyć istnienie organizacji w potencjalnych sytuacjach nieciągłości 
.

2. Zarządzanie strategiczne w praktyce polskiej transformacji. 


Realizowany dotychczas scenariusz polskiej transformacji jest z założenia jego twórców scenariuszem pasywnym i jednowymiarowym. Pasywny charakter scenariusza polega na tym, że władze publiczne (rząd, struktury lokalne, przedsiębiorstwa) rezygnują z wykorzystania inicjatywy strategicznej rozumianej jako aktywne tworzenie przyszłości. Jedynymi kreatorami przyszłości są inwestorzy strategiczni (zagraniczni i krajowi). Mogą oni spełnić swoją rolę, gdy stworzy się dla nich możliwie najkorzystniejsze warunki wejścia na polski rynek. Dlatego też, jak twierdzi S.A. Kiełczewski, aktywność strategiczna władz publicznych powinna być ograniczona do jednowymiarowej ścieżki: prywatyzacji. Aby odzyskać inicjatywę strategiczną i rozszerzyć pole strategicznego wyboru trzeba natychmiast przeprowadzić zasadnicze zmiany strategii rządu, władz lokalnych i polskich przedsiębiorstw 
.


Trzeba tutaj podkreślić konieczność natychmiastowego przeprowadzenia tych zmian, bowiem kontynuowanie dotychczasowej pasywnej i jednowymiarowej ścieżki transformacyjnej doprowadzi do wejścia w krótkim czasie na ścieżkę krytyczną. Niebezpieczeństwo znalezienia się na ścieżce krytycznej w logice zarządzania strategicznego oznacza całkowitą rezygnację z aktywnych działań na rzecz przyszłości i podejmowania wyłącznie (z reguły nieskutecznych) działań defensywnych (obronnych). Jest to konsekwencją tego, że pole wyboru strategicznego (kierunki, środki, sposoby działania) zostało zredukowane praktycznie do zera.


Przyjmując, że potrzeba zmiany strategii jest rzeczywiście niezbędna spróbuję wyjaśnić dlaczego zmiana strategii powinna być dokonana na wszystkich poziomach decyzyjnych. Przemawiają za tym następujące powody:

· Decyzje strategiczne podejmowane na wszystkich wyróżnionych poziomach są silnie wzajemnie uwarunkowane.

· Sekwencja uwarunkowań nie może być przypadkowa, jeżeli ma być skuteczna. W procesie transformacji gospodarki zmiana strategii powinna się rozpoczynać od góry:

1. strategia państwa,

2. strategia struktur lokalnych, 

3. strategia przedsiębiorstw.

Sekwencja ta jest konieczna, ponieważ w pierwszej kolejności powinny być określone przez władze publiczne długookresowe reguły gry rynkowej, by przedsiębiorstwa mogły je uwzględnić w tworzeniu swoich strategii (przy czym określenie przez władze publiczne tych reguł nie oznacza powrotu do gospodarki scentralizowanej).

· Zmiany strategii na każdym poziomie powinny zmierzać do odzyskania strategicznej inicjatywy w granicach środków pozostających w jego dyspozycji i równocześnie rozszerzać pole strategicznego wyboru na niższym poziomie decyzyjnym 
.

· Rozszerzanie pola strategicznego wyboru na niższych poziomach nie może oznaczać przekazywania kompetencji przy równoczesnym zatrzymywaniu środków realizacyjnych (pieniądze, etaty, budynki itd.). Jest to najogólniej zarysowana procedura przeprowadzenia zmian strategii. Wdrożenie tej procedury powinno być na każdym kolejnym poziomie poprzedzone wnikliwym rachunkiem ekonomicznym i społecznym 
.

3. Kierunkowe założenia dotyczące strategii lokalnych.

Tworzenie i wdrażanie strategii lokalnych jest tym, co uzasadnia sens reformy samorządowej. Strategie te w założeniu powinny rozpoznawać i uwzględniać opcje rozwojowe lokalnej społeczności i lokalnego środowiska gospodarczego, oceniać swój potencjał rozwojowy w relacji do otoczenia, określać dalekosiężne cele rozwojowe i środki zabezpieczające ich realizację w drodze procesu negocjacyjnego, konsolidować siły i środki, monitorować realizację strategii.

Strategie lokalne bez względu na to, jakiego poziomu dotyczą (gmina, powiat, województwo), powinny wyrażać odniesiony do przyszłości zbiorowy interes społeczności lokalnej. W tym skrótowym zapisie (nie pozostającym w opozycji do obowiązujących regulacji prawnych) zawarte są istotne założenia, których zbiór tworzy swego rodzaju wzorzec ułatwiający zarówno ocenę dotychczasowej praktyki w tym zakresie, jak i określenie wyzwań dotyczących przyszłości. Są to następujące założenia 
:

· Możliwość wyrażania odniesionych do przyszłości interesów społeczności lokalnej w postaci strategii rozwoju syntetyzuje istotę samorządności, upodmiotowienia struktur lokalnych. Społeczność lokalna poprzez swoje organy decyduje o kierunkach rozwoju i tym samym przyjmuje na siebie odpowiedzialność za ich realizację. Oznacza to, że społeczność ta powinna aktywnie uczestniczyć w tworzeniu i wdrażaniu strategii, jak również to, że ona sama jest główną przyczyną sprawczą zarówno sukcesu, jak i niepowodzenia.

· Formułą najpełniej wyrażającą zbiorowy interes lokalnej społeczności jest wzrost poziomu jakości życia. Uwzględnia ona te wszystkie warunki egzystencji, które są ważne dla ludzi i które przekładają się bezpośrednio na język polityki. Ułatwia to ogromnie ocenę lokalnych programów partii politycznych, lokalnych liderów i monitoring realizacji strategii. Z tych właśnie względów cele strategii rozwoju struktur lokalnych powinny być formułowane w języku wyznaczników kategorii jakości życia.

· Społeczność lokalna nie ma jednolitych interesów. Zbiorowy interes lokalnej społeczności należy rozumieć jako wynegocjowany konsensus dotyczący głównych kierunków działania realizowanych w długim okresie. Wynika stąd, że proces negocjacyjny jest koniecznym warunkiem w tworzeniu i wdrażaniu strategii.

· W tworzeniu strategii struktur lokalnych równie ważne jak prawidłowe (z punktu widzenia wymogów systemu demokratycznego) formułowanie celów rozwojowych jest umiejętne generowanie środków umożliwiających ich realizację. W generowaniu własnych środków rozwojowych podstawową rolę odgrywa współdziałanie strategiczne władz lokalnych, środowiska gospodarczego, instytucji finansowych, organizacji i stowarzyszeń, ludności. Uzyskuje się wówczas efekt synergii.

· Warunkiem koniecznym opracowania dobrej strategii i skutecznego jej wdrożenia jest posiadanie przez liderów władz lokalnych inicjatywy strategicznej rozumianej jako zdolność tworzenia własnej wizji rozwoju i (lub) zdolność do skupiania ludzi zdolnych do tworzenia takiej wizji.


Dotychczasowa praktyka funkcjonowania samorządów lokalnych odbiega w znacznym stopniu od przedstawionego wyżej wzorca strategii rozwoju. Stwierdzenie to wynika z literatury problemu jak i własnych badań. Odchylenia od wzorca występują w odniesieniu do wszystkich wyróżnionych założeń 
:

1. Sposób wyrażania interesów społeczności lokalnej najczęściej charakteryzuje się tym, że:

· nie wykorzystywana jest kategoria jakości życia przy formułowaniu celów rozwojowych,

· nie przeprowadza się solidnych badań opcji rozwojowych mieszkańców i środowiska gospodarczego, a jeżeli nawet takie badania są podejmowane, to uczestniczy w nich tylko niewielka grupa ludności i podmiotów gospodarczych,

· niska jest świadomość (wiara) wpływu, jaki może mieć uczestnictwo w procesie formułowania celów rozwojowych na rzeczywisty kierunek przyszłego rozwoju,

· często brakuje autentycznego zainteresowania formułowaniem celów rozwojowych w języku jakości życia u władz samorządowych, ponieważ może to być politycznie niewygodne,

· większą wagę przywiązuje się do lobbyingu przy wyborze władz samorządowych niż do uczestnictwa w formułowaniu celów, ponieważ nie będzie to miało wpływu na działania tej grupy, której przedstawiciele znaleźli się we władzach.

2. Proces negocjacyjny niezbędny dla osiągnięcia konsensusu strategicznego między różnymi grupami interesów praktycznie nie istnieje, ponieważ:

· brak jest zrozumienia tego, że okres realizacji strategii jest dłuższy od kadencji władz i jeżeli taki konsensus nie zostanie osiągnięty, to strategia nie ma szans na realizację, bo kolejna ekipa natychmiast zmieni przyjęte wcześniej ustalenia,

· interesy grupowe zakumulowane pod szyldem partii politycznych preferują w swym działaniu osiąganie doraźnych korzyści, a nie stabilność i troskę o przyszłość.

3. Generowanie własnych środków rozwojowych nie jest mocną stroną tworzenia strategii rozwojowych struktur lokalnych. Wynika to z następujących przyczyn:

· uwagę koncentruje się na najwygodniejszych źródłach finansowania, jak środki pomocowe zagraniczne, środki budżetowe obce, środki budżetowe własne,

· brak jest nawyku i umiejętności poszukiwania pól aktywności umożliwiających organizowanie współdziałania strategicznego.

4. Brak inicjatywy strategicznej władz lokalnych bierze się najczęściej z następujących przyczyn:

· Obsada kadry kierowniczej struktur samorządowych wynika z klucza partyjnego, a nie z indywidualnych predyspozycji potencjalnych kandydatów na te stanowiska,

· Dotychczasowa praktyka ukształtowała urzędnicze podejście do budowy strategii, nie dostrzegając w nim znaczenia elementów twórczych.

Przedstawione wyżej oceny wskazują wystarczająco jednoznacznie na to, że dla podniesienia na wyższy poziom strategii struktur lokalnych konieczne jest podjęcie działań w następujących kierunkach 
:

· Doprowadzenie do uświadomienia społecznościom lokalnym ich decydującej roli w kształtowaniu przyszłości i wynikającej stąd konieczności aktywnego udziału w procesie tworzenia strategii rozwoju.

· Jednoznaczne podkreślenie tego, że generowanie własnych środków rozwojowych jest najskuteczniejszym kierunkiem działania, a wszelkie środki pomocowe mogą co najwyżej być ich uzupełnieniem.

· Formułowanie celów rozwojowych w języku kategorii jakości życia jest potrzebne, gdyż strategie są dzięki temu czytelne dla danej społeczności, a władze mogą być łatwo kontrolowane w fazie ich tworzenia i realizacji.

· Partyjniactwo przy obsadzaniu stanowisk i niechęć do poszukiwania strategicznego konsensusu powinny być wyeliminowane.

Działania te w warunkach szczególnie trudnych budżetów struktur lokalnych, budżetu centralnego i ograniczonych możliwości korzystania ze środków pomocowych zagranicznych – są realną szansą poprawy sytuacji na poziomie lokalnym, a tym samym poprawy sytuacji społecznej i gospodarczej w skali całego kraju.

II.  Analiza strategiczna.

4. Rola kierownictwa organizacji.


Często wskazuje się, że pojęcie „strategii” nierozerwalnie łączy się z zadaniami i obowiązkami naczelnego kierownictwa organizacji. Wynika to z następujących powodów 
:

1. Kierownictwu tego szczebla przysługuje największy zakres uprawnień i odpowiedzialności – naczelne kierownictwo odpowiada za całość zarządzania firmą.

2. Jedynie na tym szczeblu kierowania można dokonywać kompleksowych diagnoz stanu przedsiębiorstwa.

3. Naczelne kierownictwo ma obowiązek współdziałania z otoczeniem przedsiębiorstwa.

4. Zadaniem kierownictwa tego szczebla jest kreowanie podstawowego systemu wartości firmy, które to wartości tworzą jej tożsamość. Widoczne jest to w postaci wyboru misji, celów i kierunków działania organizacji.

5. Naczelne kierownictwo ma największe możliwości pobudzania do aktywności, co jest niezmiernie ważne dla realizacji strategii.

6. Kierownictwo tego szczebla odpowiada za społeczne skutki funkcjonowania przedsiębiorstwa.

Przytoczone powyżej argumenty powodują, że ten szczebel zarządzania w organizacji nazywa się również szczeblem zarządzania strategicznego.


Jeśli chodzi natomiast o instytucje publiczne, to trzeba zauważyć, że również i w tym przypadku przedsiębiorcze kierownictwa używają różnych strategii dla stworzenia organizacji skoncentrowanych na swych misjach. Następnie chcąc, by misja, którą ma pełnić dana organizacja, zakorzeniła się głęboko w świadomości jej członków kierownictwo organizacji ma za zadanie 
:

· stworzyć wokół niej specyficzną kulturę,

· określić naczelne wartości przyświecające organizacji, 

· kształtować pożądane zachowania.  

5. Misja organizacji.


Początkiem każdego cyklu zarządzania strategicznego jest określenie misji przedsiębiorstwa, a na tej podstawie celów. Następne etapy to analiza strategiczna, wybór strategii oraz ich wdrożenie.


Zdefiniowanie pojęcie misji nie jest sprawą prostą. Często dla określenia misji używa się takich przemawiających do wyobraźni analogicznych określeń jak:

„główna idea”, ”myśl przewodnia”, „gwiazda polarna organizacji”, itd.. Dla nieco precyzyjniejszego określenia pojęcia misji zwrócę uwagę na kilka elementów podkreślanych w literaturze przedmiotu 
:

· „Misja odpowiada na fundamentalne pytanie, dlaczego istnieje dana firma i jakie ma cele, a także komu służą jej wysiłki.”

· „Misja, to inaczej wspólne wartości przyjmowane przez wszystkich pracowników
 i zarząd firmy.”

· „Misja przedsiębiorstwa to jego przedmiot aspiracji, czyli trwałych dążeń wyznaczających zakres społecznej działalności przedsiębiorstwa.”

· „Misja określa rolę jaką spełnia przedsiębiorstwo na rzecz otoczenia. Rolę nadzwyczajną, tzn. misja określa, co nadzwyczajnego czego nie dają inne firmy, dostarcza moja firma.”

Wynika więc z powyższego, że misja jest czymś w rodzaju „najbardziej ogólnego celu”, a co za tym idzie w przeciwieństwie do celów misja może być tylko jedna.

Istotna rola misji podkreślana jest również w przypadku instytucji publicznych. Zwraca się uwagę na fakt, że organizacje kierujące się poczuciem misji zostawiają swym pracownikom pełną swobodę wyboru metod służących wypełnianiu tej misji, a to pociąga za sobą oczywiste korzyści. I tak w porównaniu do organizacji kierujących się przepisami organizacje kierujące się poczuciem misji:

· są bardziej sprawne i pracują wydajniej,

· działają również bardziej skutecznie i osiągają lepsze wyniki,                      

· są bardziej skłonne do nowatorskich rozwiązań,

· są bardziej elastyczne,

· w organizacjach tych panuje wyższe morale.

Coraz częściej podkreśla się, że dokładne i jasne sprecyzowanie misji jest niezbędnym warunkiem dobrego funkcjonowania instytucji publicznej, a to powoduje, że instytucje te coraz częściej tworzą tak zwane deklaracje misji. Chodzi tutaj o to, aby skoncentrować uwagę na celu danej organizacji, na tym co ważne i istotne, oraz o takie ustalenie zadań by działania tejże organizacji były zgodne z założonymi wartościami. Trzeba więc przedyskutować różne założenia i poglądy członków organizacji na jej rolę i cele, a następnie wybrać za ogólną zgodą jeden podstawowy cel, który odtąd będzie określał jej misję. Deklaracja misji sformułowana poprawnie i zgodnie z powyższymi warunkami może uaktywnić całą organizację i pomóc pracownikom zdecydować, co powinni, a czego nie powinni robić.


Organizacja publiczna pracuje najlepiej wówczas, gdy ma jasno określoną jedną misję. W rzeczywistości jednak władze obarczają organizacje coraz większą liczbą dodatkowych zadań, zdarza się, że sprzecznych 
.


Zazwyczaj misja wykracza poza zakres działania danej organizacji, tak więc, aby wypełniać ją skutecznie nie należy respektować granic między zakresami działania poszczególnych organizacji. Jako przydatne rozwiązanie wskazuje się tutaj reorganizację instytucji publicznych nie według kryterium ich zakresów działania, lecz misji, którą mają pełnić.  


W przypadku instytucji publicznych należy jeszcze podkreślić istotną rolę jaka odgrywa misja przy tworzeniu budżetu. Otóż budżet ukierunkowany na misję umożliwia stosującym się do niego organizacjom wypełnianie ich misji bez potrzeby przestrzegania nieaktualnych limitów wydatków. Wśród argumentów przemawiających za tworzeniem budżetu z myślą o misji wymienić należy 
:

· ustalony w ten sposób budżet jest bodźcem dla pracownika tej organizacji do oszczędności,

· pozwala na zgromadzenie funduszy potrzebnych na wypróbowanie nowych rozwiązań,

· daje kierownictwu autonomię niezbędną do tego, aby można było właściwie reagować w zmienionych warunkach,

· stwarza organizacji przewidywalne warunki działania,

· dzięki tak konstruowanemu budżetowi można zaoszczędzić na pensjach dla rewidentów księgowych i urzędników zajmujących się budżetem.

Zasugerowane powyżej rozwiązanie ma jak widać wiele zalet, jednak w polskich realiach jest jak na razie raczej tylko koncepcją.    

6. Analiza strategiczna otoczenia.


Jedną z najważniejszych czynności przy budowie strategii organizacji jest analiza strategiczna jej otoczenia. Budując strategię opieramy się na zebranych informacjach na temat tegoż otoczenia. Widzimy więc, jak bardzo istotnym procesem jest zbieranie tychże informacji. 


Różni autorzy dokonują różnych podziałów otoczenia organizacji. Zgodność zauważamy jedynie w podziale na otoczenie dalsze (makrootoczenie) i otoczenie bliższe (konkurencyjne) 
.

Rysunek nr 1. 

Źródło: Zarządzanie strategiczne -koncepcje, metody, praca zbiorowa pod redakcją Rafała Krupskiego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wrocławiu, Wrocław 1999.

Organizacja powinna bezustannie obserwować zmiany zachodzące wokół niej prowadząc np. monitoring otoczenia.  


Otoczenie ekonomiczne, zaliczane do elementów otoczenia dalszego, obejmuje stan gospodarki. Będą to więc np. trendy rozwoju produktu krajowego, bezrobocie, koniunktura gospodarcza, kursy walut, system ekonomiczno finansowy, itp.. Na sytuację gospodarczą państwa wpływa szereg procesów zachodzących w otoczeniu globalnym oraz aktywna rola państwa w określaniu swojej strategii. Stopień tej ingerencji zależy od przyjętego modelu gospodarki rynkowej. Ekonomiści wyrażają różne opinie na temat niezbędnego zakresu ingerencji państwa. Można jednak wskazać dwa podstawowe modele roli państwa w gospodarce rynkowej:

· model regulowanej gospodarki rynkowej – oznacza większy zakres interwencji państwa,

· model samoregulującej się gospodarki rynkowej.

Jeśli chodzi o Polskę to, jak wiadomo, od 1989r. mamy gospodarkę rynkową brak jednakże precyzyjnego określenia jakiego typu gospodarka rynkowa miałaby to być, a co za tym idzie jaki powinien być zakres ingerencji państwa. W rzeczywistości zależy to więc od kolejnych ekip rządzących.


Kolejny element makrootoczenia to otoczenie polityczno-prawne obejmujące podstawowe regulacje prawne dotyczące systemu politycznego państwa, systemu ekonomicznego oraz tendencje w stosunkach międzynarodowych. Zauważamy tutaj jak duże znaczenie ma przynależność do różnych ugrupowań gospodarczych. Pociąga to bowiem za sobą konieczność wprowadzenia określonych regulacji prawnych w państwie członkowskim oraz pewnego ujednolicenia systemów politycznych. W przypadku Polski będą to przede wszystkim regulacje związane z faktem ubiegania się o członkostwo w Unii Europejskiej 
.


Wracając do wspomnianych powyżej różnych typów interwencji państwa w gospodarkę należy dodać, że zależy to również od polityki, od tego jaka opcja polityczna jest w danym momencie przy władzy. Posługując się tutaj przykładem Polski po 1989r. wyraźnie widzimy ewolucję od liberalnych rządów i słabej ingerencji (przez pierwsze 4 lata) do coraz większej ingerencji, gdy władzę przejęło SLD. Wiąże się to również z delegacją pewnych uprawnień dla administracji terenowej 
.   


Z kolei otoczenie socjo-kulturowe nabiera szczególnego znaczenia zwłaszcza w dłuższym okresie czasu. Mowa tutaj mianowicie o procesach demograficznych zachodzących w społeczeństwie. Jako przykład można podać fakt, że w starzejącym się społeczeństwie występuje popyt na innego typu dobra niż w społeczeństwie charakteryzującym się dużym przyrostem naturalnym. 


Bardzo istotne są również przyjmowane w społeczeństwie systemy wartości i postawy społeczne. Niedocenianie ich może pociągać za sobą błędne inwestycje.

Kolejnym ważnym elementem jest mobilność ludzi, migracje lokalne, międzynarodowe – wpływają one bowiem na rynek pracy w regionie. Mogą się pojawić problemy z poszukiwaniem wykwalifikowanych pracowników.

Ostatnim elementem otoczenia dalszego jest otoczenie technologiczne. Mowa tutaj o zmianach w nauce i technice, które prowadzą do zmian w technologii wytwarzania lub produktu. Jednakże w przypadku instytucji publicznych aspekt ten ma mniejsze znaczenie.

W skład otoczenia bliższego wchodzą podmioty, które mają z organizacją powiązania kooperacyjne lub konkurencyjne. Na to jaki jest poziom konkurencji (ilość konkurentów) decydują bariery wejścia do sektora oraz bariery wyjścia z sektora. Im bardziej utrudnione jest wejście do sektora tym mniej jest w nim konkurentów. Także im niższe są bariery wyjścia i łatwiej jest opuścić sektor tym mniej konkurentów w nim zostaje i łatwiej jest odzyskany kapitał przenieść do sektora bardziej obiecującego 
.

Choć często nie zwracamy na to uwagi to jednak konkurencja odgrywa istotną rolę również z punktu widzenia organizacji publicznych. Coraz powszechniejsze jest wprowadzanie zasady konkurencji do systemu świadczenia usług.

Jeśli zastanowimy się nad korzyściami płynącymi z konkurencji to będą to przede wszystkim:

· zwiększenie wydajności, lepsze wykorzystanie każdej złotówki; Z badań wynika, że w większości przypadków firmy prywatne świadczą usługi bardziej ekonomicznie niż organizacje publiczne. Jednakże tam gdzie organizacje publiczne i prywatne (podobnej wielkości) funkcjonują na tym samym rynku ceny i jakość ich usług są mniej więcej identyczne. Jeśli występują jakieś różnice, to na korzyść sektora publicznego, którego usługi są w tym przypadku tańsze. 

· zmusza publiczne (i prywatne) monopole do reagowania na potrzeby klientów, wymusza poprawę jakości w niektórych dziedzinach;

· konkurencja sprzyja innowacyjności, monopol zabija ją;

· konkurencja podnosi morale pracowników instytucji publicznych i pobudza ich ambicję.

Analizując otoczenie bliższe z punktu widzenia organizacji publicznych można jeszcze zastanowić się nad jednym elementem tego otoczenia jakim jest klient. Niewiele osób z grona władzy i instytucji podległych władzom używa słowa klient Jak wynika z badań większość organizacji publicznych nie wie nawet kim są ich klienci. A przecież demokratyczne władze istnieją po to, aby służyć obywatelom. Przedsiębiorstwa istnieją po to, aby przynosić zysk. A jednak to właśnie przedsiębiorstwa, a nie władze, szukają uporczywie coraz to nowych sposobów usatysfakcjonowania klienta.  Wynika to z faktu, że większość agencji publicznych nie jest finansowana przez swoich klientów, podczas gdy przedsiębiorstwa zależą finansowo tylko i wyłącznie od klientów. Agencje publiczne są finansowane w przeważającej części przez ciała ustawodawcze, rady miejskie i pochodzące z wyboru zarządy 
. Większość ich klientów ma ograniczoną swobodę ruchu, jako że w dziedzinach, w których agencje te świadczą usługi, nie ma dużych możliwości wyboru usługodawcy. A zatem kierownictwo agencji publicznych uczy się lekceważyć klienta. Owszem dba ono o to, by klient był zadowolony, tyle tylko, że za owego klienta uważa ciało ustawodawcze i organy wykonujące decyzje tego ciała, bowiem właśnie stamtąd otrzymuje fundusze. Natomiast pochodzący z wyboru członkowie różnych rad i zarządów dbają o swoich wyborców, którymi z reguły są różne dobrze zorganizowane grupy interesu. A więc podczas gdy przedsiębiorstwa starają się zadowolić klientów, agencje publiczne starają się zadowolić grupy interesu.

Obecnie coraz częściej zauważa się, że kiedy przyzwyczajeni do wyboru klienci zetkną się z instytucja publiczną, która świadczy standardowe usługi, natychmiast odwracają się od niej i szukają innej instytucji, która może zaspokoić ich potrzeby. Aby sprostać tej sytuacji, przedsiębiorcze władze zaczęły się zmieniać – zaczęły uważnie wsłuchiwać się w głosy klientów. Posuwa to konkurencję o krok dal​ej - zamiast dawać kierownikom instytucji rządowych możliwość wyboru usługodawcy w warunkach rywalizacji rynkowej, daje te uprawnienia każdemu obywatelowi. Dzięki temu usługodawca ponosi odpowiedzialność wobec klienta i przez niego jest rozliczany. Widzimy więc, że najlepszym sposobem zmuszenia świadczących usługi instytucji publicznych do zaspokajania potrzeb klientów jest przekazanie klientom funduszy i stworzenie im możliwości wyboru usługodawcy. W przeciwnym razie poziom usług zależy od dobrej woli tego, kto je świadczy. Można więc wymienić następujące zalety systemu ukierunkowanego na klienta 
:

· zmusza usługodawców do odpowiedzialności wobec klientów,
· odpolitycznia decyzje o wyborze usługodawcy,
· stymuluje innowacyjność,
· daje klientom możliwość wyboru rodzaju usług,
· ogranicza marnotrawstwo, ponieważ dostosowuje podaż do popytu,
· daje prawo wyboru usługi i usługodawcy, a klienci mający takie prawo są bardziej zaangażowani,
· stwarza większe szanse równości społecznej.
III.  Analiza gminnej strategii rozwoju
na przykładzie gminy Rudniki.


Od 1 stycznia 1999r., w wyniku nowego podziału administracyjnego kraju, gmina Rudniki stała się jedną z 71 gmin województwa opolskiego. Stąd też, w świetle nowej przynależności administracyjnej gminy do województwa opolskiego, zrodziła się koncepcja opracowania strategii rozwoju gminy po to, „aby w sposób zamierzony wpisać się w długofalowe działania regionalne, w proces sterowania rozwojem regionu, zgodnie z wypadkową oczekiwań mieszkańców”.


W marcu 1999r. Rada Gminy Rudniki podjęła uchwałę o przystąpieniu do opracowania „Strategii Rozwoju Gminy Rudniki”. W tym celu powołano Radę Liderów Lokalnych, składającą się z przedstawicieli różnych środowisk Gminy Rudniki. Uznano, że lokalna strategia, winna być tworzona metodą planowania partnerskiego, co doprowadzi do aktywizacji, porozumienia i współdziałania wszystkich środowisk opiniotwórczych gminy. Służyć będzie również partnerskiej i trwałej współpracy władz samorządowych z najważniejszymi podmiotami i instytucjami społecznymi szczebla lokalnego.    


 Konstruowanie  Strategii rozwoju gminy Rudniki oparto na doświadczeniach pilotażowego programu „Strategie rozwoju gmin Śląska Opolskiego” realizowanego w latach 1996-1997 w dwunastu dobrowolnie zawiązanych wspólnotach międzygminnych województwa opolskiego, a koordynowanego przez Związek Gmin Śląska Opolskiego. W wyniku tego programu powstało dwanaście „Strategii”  ponadlokalnych, które następnie stanowiły podstawę do opracowania przez Radę Regionalną przy Wojewodzie Opolskim, programu strategicznego rozwoju całego województwa opolskiego. Posiadanie takiego programu było w 1998r. jednym z argumentów obrony autonomiczności Śląska Opolskiego, jako województwa. Pozytywne doświadczenia tego programu pozwalają przenieść tę metodę na inne obszary województwa, a zwłaszcza te, które dotychczas nie uczestniczyły w tym przedsięwzięciu.

Fazy realizacji Strategii obejmowały następujące etapy:

I. Prace analityczne, zmierzające do rozpoznania i oceny aktualnej sytuacji gospodarczej, społecznej i ekologicznej gminy.

II. Prace koncepcyjne reprezentantów społeczności gminnej, tworzących Radę Liderów Lokalnych (RLL), prowadzące do określenia wizji i celów rozwoju gminy.

III. Prace nad priorytetowymi programami i projektami rozwojowymi, mające na celu opracowanie idei projektów i sposobów ich realizacji.

Kolejnymi etapami realizacji Strategii jest faza wdrożeniowa, mająca na celu wprowadzanie programów i projektów w życie , a następnie kontrola (monitoring) procesów realizacyjnych i ich niezbędna korekta.


Dla opracowania „Strategii” uznano za niezbędne utworzenie następujących struktur:

· Zespołu analitycznego, złożonego z pracowników Urzędu Gminy,

· Rady Liderów Lokalnych – przedstawicieli różnych środowisk gminnych,

· Zespołów projektowych lub kierowników programów.

Zespół analityczny, opracował krótki raport obrazujący aktualną sytuację gminy, obejmujący informacje zebrane w sześciu tematycznych zbiorach, takich jak 
:

1. Ludność i osadnictwo (struktura demograficzna ludności, jej wieku, płci i zamieszkania, skład etniczny, migracje, układy osadnicze, mieszkalnictwo, struktura funkcjonalno – przestrzenna, porozumienia i współpraca międzygminna),

2. Środowisko i zasoby naturalne (położenie geograficzne i warunki fizyczno – geograficzne obszaru, zasoby i walory naturalne, stan środowiska przyrodniczego, odpady przemysłowe i komunalne, ścieki),

3. Gospodarka (typy działalności gospodarczej, eksploatacja surowców naturalnych, przemysł i budownictwo, stan i jakość usług, stan ekonomiczny obszaru),

4. Rynek pracy (wskaźnik aktywności zawodowej, poziom i struktura bezrobocia, rynek pracy, absolwenci, kierunki kształcenia),

5. Infrastruktura techniczna i rynek nieruchomości (komunikacja, telekomunikacja, sieci: elektryczne, gazowe, ciepłownicze, wodociągowe i kanalizacyjne, posiadane zasoby nieruchomości gminnych),

6. Infrastruktura społeczna (szkolnictwo, służba zdrowia, kultura i sztuka, sport, turystyka i wypoczynek, obiekty, inicjatywy, zjawiska kulturowe i społeczne).

Rada Liderów Lokalnych odpowiedziała na następujące pytanie:

„Jakie cechy charakterystyczne można przypisać gminie oraz jakie potencjały wyróżnić w sześciu grupach zagadnień przyjętych do analizy strategicznej ?”

Uzyskano w ten sposób zbiór cech gminy Rudniki, które przedstawiono w tabeli. Ostatnia rubryka tabeli wskazuje procent poparcia Rady Liderów jako wagę każdej z cech. 

Poszczególne etapy przygotowania „Strategii” przedstawię na przykładzie czwartej grupy tematycznej - „Rynek pracy”, gdyż uważam, że poruszony tutaj jest to jeden z poważniejszych obecnie problemów. 

Tablica nr 1.

	Grupa tematyczna
	Cecha charakterystyczna
	Waga cechy %

	Rynek pracy
	Dużo wykształconej, fachowej siły roboczej
	65

	
	Bezrobocie wśród słabiej wykształconych mieszkańców
	60

	
	Brak na rynku pracy miejsc zatrudnienia i ofert pracy
	53

	
	Brak możliwości tworzenia nowych miejsc pracy
	53

	
	Mała liczba zakładów produkcyjnych, przetwórczych i usługowych
	53

	
	Ukryte bezrobocie w rozdrobnionych gospodarstwach rolnych
	50

	
	Brak rozwiniętej sieci usług
	47


Źródło: Strategia rozwoju gminy Rudniki.
Zdefiniowane cechy charakterystyczne gminy uzupełniono o nierównowagi strukturalne występujące w gminie. Liderzy odpowiadając na pytanie:

„Czego w gminie Rudniki jest za dużo, a czego za mało ?”

wskazali na obszary mocno spolaryzowane. Informacje te mogą posłużyć do łagodzenia istniejących w gminie napięć.

Tablica nr 2.
	Rynek pracy

	Za dużo
	Za mało

	· Chętnych do pracy

· Bezrobotnych kobiet

· Ukrytego bezrobocia w rolnictwie

· Rolników

· Nauczycieli nauczania początkowego
	· Stanowisk pracy

· Ofert pracy

· Konkurencji

· Pracodawców

· Prawników, ekonomistów itp.

· Bazy gastronomicznej i hotelowej


Źródło: Strategia rozwoju gminy Rudniki.
Zauważono również, na tym etapie prac, że wśród społeczeństwa Rudnik istnieją obawy związane z przynależnością do województwa opolskiego. Jako niekorzystne wskazuje się również ciągłe położenie gminy na krańcach województwa.

Następnie określono pozycję gminy Rudniki. 

Na pozycję społeczną mają wpływ takie elementy jak: placówki oświaty i stan wykształcenia, zasoby kultury i tradycji, organizacja i placówki służby zdrowia, bezpieczeństwo publiczne, itp.. 

Pozycja gospodarcza wynika z chłonności i poziomu rynku pracy, struktury gospodarczej gminy, nowoczesności i innowacyjności jednostek gospodarczych, poziomu PKB, itp..

O pozycji w sferze ekologicznej decydować winno nie tylko środowisko naturalne, jego stan i zagrożenia, ale także inicjatywy proekologiczne podejmowane w gminie.

Pozycja w województwie opolskim 

Tablica nr 3.
	Ocena pozycji

(X-10% respondentów)
	Sfera oceniana

	
	Społeczna
	gospodarcza
	Ekologiczna

	Bardzo mocna
	
	
	X

	Mocna 
	
	
	XXX

	Średnia
	XXXXX
	XXX
	XXXXXX

	Słaba
	XXX
	XXXX
	

	Bardzo słaba
	XX
	XXX
	


Źródło: Strategia rozwoju gminy Rudniki.
Pozycja w byłym województwie częstochowskim

Tablica nr 4.
	Ocena pozycji

(X-10% respondentów)
	Sfera oceniana

	
	społeczna
	gospodarcza
	Ekologiczna

	Bardzo mocna
	X
	
	XXX

	Mocna 
	XX
	
	XXXXXX

	Średnia
	XXXXXXX
	XXXXXXX
	X

	Słaba
	
	XXX
	

	Bardzo słaba
	
	
	


Źródło: Strategia rozwoju gminy Rudniki.
Uznanie słabszej pozycji gminy Rudniki w województwie opolskim w porównaniu do poprzedniej pozycji w województwie częstochowskim, jest prawdopodobnie wynikiem nieznajomości potencjału swojej gminy na tle innych gmin województwa opolskiego.


Kolejnym etapem była analiza powiązań lokalnych i regionalnych oraz identyfikacja partnerów, sojuszników i liderów.

Rysunek nr 2.



Źródło: Opracowanie własne. 


Rysunek nr 3.
Źródło: Opracowanie własne.
W momencie przeprowadzania tych analiz występowały jeszcze silniejsze powiązania gminy Rudniki z Częstochową niż z Opolem, co uwarunkowane jest: przeszłością, wytworzonymi więzami administracyjnymi, układem połączeń komunikacyjnych i położeniem geograficznym.

Wśród partnerów gminy wymieniono 
:

· samorząd lokalny i mieszkańców gminy,

· samorząd gospodarczy regionu,

· uczelnie wyższe,

· Związek Gmin Śląska Opolskiego,

· fundacje i fundusze, m.in. WFOŚiGW,

· przedsiębiorstwa i jednostki gminne.

Za naturalnych sojuszników rozwoju gminy uznano Olesno, jako stolicę powiatu ze starostą oraz marszałka województwa i wojewodę.


Liderów natomiast wyróżniono w różnych kategoriach:

· Praszka, jako lider w powiecie w zakresie oświaty na poziomie szkolnictwa średniego, z wiodącym rynkiem pracy i siecią placówek handlowo-usługowych dla gminy Rudniki,

· w dziedzinie gospodarczej np. Masarnia w Żytniowie, jako lider producentów,

· w dziedzinie oświaty np. Gimnazjum Publiczne w Rudnikach (i jego dyrektor),

· wśród liderów indywidualnych np. Marian Korpowski – przedsiębiorca.

Przygotowany raport stanowiący rozpoznanie i ocenę sytuacji gospodarczej, społecznej i ekologicznej gminy, pozwolił Radzie Liderów Lokalnych na sporządzenie bilansu mocnych i słabych stron oraz szans i zagrożeń rozwojowych, wynikających z uwarunkowań zewnętrznych. Wykorzystano tutaj jedno z podstawowych narzędzi jakie proponują naukowe metody analizy strategicznej tzw. analizę SWOT. W każdej tabeli umieszczono obok procentową wagę (ocenę) danej cechy. 

Tablica nr 5.

	Mocne strony
	Słabe strony

	· Dużo rąk do pracy

· Dobre zaplecze edukacyjne – duża ilość kadry o kwalifikacjach nauczycielskich   

· Tania siła robocza

· Stosunkowo wysoki poziom wykształcenia  i kwalifikacji (w większości poziom szkoły średniej)
	59

58

58

55
	· Duża ilość zajmujących się rolnictwem w małych gospodarstwach

· Rzeczywiste i ukryte bezrobocie

· Wysokie bezrobocie wśród kobiet – feminizacja biedy

· Duża odległość od obszarów uprzemysłowionych

· Brak wolnych miejsc pracy

· Edukacja w kierunku niepotrzebnych zawodów, np. rolniczych, nauczycielskich

· Ubogi rynek pracy, mocno obciążony fiskalizmem państwa

· Duża ilość emerytów i rencistów

· Impas robót publicznych
	65

63

59

59
57

57

57

56

51


 Źródło: Strategia rozwoju gminy Rudniki.
 Tablica nr 6.

	Rynek pracy

	Możliwości
	Zagrożenia

	· Lepsze wykształcenie mieszkańców szansą na lepszą pracę

· Rozwój rekreacji i usług turystycznych

· Dodatkowe miejsca pracy uzyskane z programów UE

· Nowe województwo i powiat to dodatkowy rynek pracy
	42

41

27

24


	· Brak miejsc pracy wywołuje zubożenie mieszkańców

· Starzenie się społeczeństwa = zwiększony udział ludzi w wieku poprodukcyjnym 

· Wejście do UE = ujawnienie się ukrytego bezrobocia

· Niż demograficzny = bezrobocie nauczycieli

· Tania siła robocza z zagrożonych wojną terenów Bałkanów
	49

45

43

39

24


Źródło: Strategia rozwoju gminy Rudniki.
Następnie określono aktualny potencjał gminy, na którym oparto prace koncepcyjne, wymagające zbiorowej refleksji Rady Liderów Lokalnych nad przyszłością gminy, prowadzącej do opracowania oczekiwanej i możliwej wizji rozwoju tego obszaru. Zintegrowana wizja rozwoju wykorzystana została do sformułowania głównych i szczegółowych celów rozwoju, a następnie do ustalenia priorytetów rozwojowych gminy.

Główne przesłanki, którymi kierowali się Liderzy przy formułowaniu wizji wyniknęły z 
: 

· oczekiwania rozwoju gminy w sposób ewolucyjny, a nie rewolucyjny,

· dążenia do osiągnięcia stabilnej egzystencji w większym stopniu niż znaczącej zasobności,

· potrzeby wykorzystania podstawowego atutu gminy – jej czystości ekologicznej,

· możliwości tworzenia nowych miejsc pracy w oparciu o przemysł przetwórstwa rolniczego oraz drobne zakłady usługowo-przetwórcze kooperujące z otaczającymi gminę dużymi firmami,

· potrzeby wprowadzenia zmian w środowisku naturalnym poprzez akcję zalesiania gminy i zagospodarowania zbiorników wodnych,

· potrzeby aktywizacji gospodarczej i społecznej tego obszaru oraz rozbudzenie aspiracji i dążeń jej mieszkańców.

W oparciu o analizę strategiczną i przeprowadzoną dyskusję, sformułowano 

wizję rozwoju gminy Rudniki, zakładając, że:


Wizja rozwoju to wizja przyszłego stanu gminy, do którego będzie się dążyć i który umożliwi realizację interesów i potrzeb jej mieszkańców, przedsiębiorców oraz zatrudnionych na terenie gminy – to zbiór pożądanych procesów i zjawisk wykorzystujących atuty danego obszaru dla realizacji jego rozwoju w odległym horyzoncie czasowym.

Wizja rozwoju gminy Rudniki:

Rudniki ekologiczną gminą zasobnych i aktywnych gospodarczo mieszkańców pracujących na rzecz stabilnej egzystencji, transformujących rolniczą gminę w rejon przetwórstwa rolno-spożywczego, budownictwa, usług i rekreacji we współpracy z sąsiadami.

Na podstawie bilansu mocnych i słabych stron oraz szans i zagrożeń zdefiniowanych w analizie strategicznej SWOT oraz sformułowanej wizji rozwoju gminy Rudniki ustalono listę celów głównych bez określenia ich horyzontu czasowego. Wśród celów głównych wymieniono np.:

· Likwidację ukrytego bezrobocia na wsi poprzez tworzenie zakładów produkcyjnych w sferze przetwórstwa rolno-spożywczego;

· Działania ułatwiające lokowanie się w gminie inwestycji usługowych i produkcyjnych;

· Wykorzystanie dla rozwoju potencjałów tej ziemi, takich jak: wykształceni mieszkańcy, produkty działalności rolnej, czyste środowisko naturalne;

· Rozwój rynku pracy poprzez promocję przedsiębiorczości i organizację sektora usług;

· Zatrzymanie młodych ludzi poprzez stworzenie dogodnych warunków bytowych;

· Powołanie do życia szkoły średniej w gminie.

Cele główne podzielono następnie na cele szczegółowe. I tak dla rynku pracy są to:

· Budowa zakładów przetwórstwa rolno-spożywczego (87%).

· Zorganizowanie miejsc pracy dla kobiet, np. zakłady przetwórstwa spożywczego, szwalnie, usługi turystyczne, gastronomiczne, itp. (80%).

· Miejsca pracy dla bezrobotnych mieszkańców gminy przy kanalizowaniu, telefonizacji, zalesianiu, modernizacji dróg i chodników itp. (73%).

· Budowa dobrego targowiska (58%).

Kolejną fazą było stworzenie zbiorów idei projektów na podstawie identyfikacji 

większości oczekiwań społeczności lokalnej i ich rozwijanie do postaci wstępnie opracowanych programów operacyjnych. Projekty te obejmują nie tylko zakres zadań kompetencyjnie przypisanych gminie, ale również projekty, które będą miały znaczenie dla rozwoju gminy i jej otoczenia, ale realizowane będą przez zupełnie inne podmioty, np. prywatnych inwestorów, organizacje społeczne, kościoły, osoby fizyczne, itp. Opisanie istoty każdego projektu rozwojowego lub programu realizacyjnego, jego uzasadnienie, sposób realizacji, wstępny szacunek kosztów i montaż środków finansowych wdrożenia, jest zadaniem spoczywającym na zespołach projektowych lub kierownikach projektów.


Zaproponowane przez członków Rady Liderów Lokalnych projekty rozwojowe gminy Rudniki zebrano w tabeli w podziale na określone pola tematyczne i dokonano ich rangowania. Są to np.:

Tablica nr 7.
	Rynek pracy

	Waga %
	Tytuł projektu
	Realizatorzy i partnerzy
	Źródła finansowania

	95
	Stworzenie grup producenckich, a przy tym zakładów przetwórstwa mięsnego, rolno-spożywczego i owocowo-warzywnego
	Producenci rolni, Izba rolnicza, ODR Łosiów
	Środki własne, kredyty bankowe


	87
	Stworzenie stanowiska koordynatora ds. rozwoju w gminie
	Urząd Gminy
	Budżet gminny

	86
	Zakładanie plantacji owocowo-warzywnych
	Mieszkańcy gminy, ODR Łosiów
	Środki własne, kredyty bankowe

	55
	Gospodarstwa agroturystyczne
	Mieszkańcy gminy
	Środki własne, kredyty z UE


Źródło: Strategia rozwoju gminy Rudniki.
Wskazano tutaj również, że wyszczególnione powyżej idee projektów rozwojowych wymagają następnie szczegółowego opisu przez zespoły robocze, które opracują szkic projektu, podając realizatorów, harmonogram i preliminarz realizacji, źródła finansowania, oczekiwane efekty (np. ekologiczny, społeczny, gospodarczy). W skład zespołów projektowych winny wchodzić osoby, które będą w stanie podjąć się opracowania takiego projektu. A docelowo mogą być ich kierownikami, pełniąc nie tylko funkcję planistyczną, organizacyjną, ale także kontrolną.


Na podstawie bilansu mocnych i słabych stron oraz szans i zagrożeń zdefiniowanych w analizie strategicznej SWOT ustalono listę celów głównych. Cele te zgrupowano następnie w dwa zbiory celów. Pierwszy zbiór celów dotyczy rozwoju infrastruktury technicznej i zachowania środowiska naturalnego, czyli mówi o przekształcaniu przestrzeni wiejskiej gminy. Druga grupa celów wiąże się z rynkiem pracy, który determinuje poziom życia mieszkańców gminy i jej rozwój. Te grupy celów głównych można nazwać priorytetami gminy, a na tych priorytetach zbudować można programy rozwojowe gminy. Dla gminy Rudniki ustalono następujące priorytety:

1). Dążenie do przekształcenia gminy w przestrzeń wiejską o rozwiniętej infrastrukturze technicznej (woda, kanalizacja, telefony, faxy, internet, komunikacja, obiekty sportowe, tereny pod inwestycje, itp.).

2). Zwiększenie zasobności mieszkańców na drodze ich aktywizacji gospodarczej, poprzez rozwój lokalnej przedsiębiorczości.


Oba te priorytety podporządkowane są celowi nadrzędnemu:

Rysunek nr 4.
  


PRIORYTETY

1. Rozwinięta infrastruktura techniczna        2. Rozwój lokalnej przedsiębiorczości

PROGRAMY

	PROGRAM I
	PROGRAM II

	Przestrzeń wiejska o rozwiniętej infrastrukturze technicznej wg standardów XXI wieku
	Rozwój lokalnej przedsiębiorczości
i ożywienie gospodarcze gminy



CEL STRATEGICZNY

	Podnoszenie atrakcyjności gminy Rudniki dla jej mieszkańców, inwestorów i gości poprzez rozwój infrastruktury komunalnej, komunikacyjnej i społecznej oraz zachowanie czystości środowiska naturalnego.
	Przedsiębiorczość oraz aktywizacja gospodarcza i społeczna mieszkańców drogą do podniesienia ich zasobności.



CELE KIERUNKOWE (główne)


CELE OPERACYJNE

ZADANIA – PROJEKTY
Źródło: Strategia rozwoju gminy Rudniki.


Podkreślono przy tym, że w celu opracowania programów rozwojowych niezbędne jest:

· Powołanie gminnego zespołu programowego,

· Dokonanie na podstawie „Strategii” i opracowanej „Analizy sytuacji gospodarczej, społecznej i ekologicznej gminy Rudniki” krótkiej analizy SWOT,

· Dokonanie wyboru i przyporządkowania poszczególnym programom celów głównych (kierunkowych) i szczegółowych (operacyjnych),

· Ustalenia zadań (projektów) w ramach poszczególnych celów operacyjnych

· Opracowanie harmonogramów realizacji zadań z podaniem realizatorów, terminów i źródeł finansowania

· Opracowanie zasad monitoringu realizacji programu.

Przedstawię teraz przykładowe zapisy drzewa celów dla wybranego programu 

rozwojowego 
:


Cel strategiczny

Przedsiębiorczość oraz aktywizacja gospodarcza i społeczna mieszkańców drogą do podniesienia ich zasobności.

Cele kierunkowe:

1. Rozwój aktywności i przedsiębiorczości mieszkańców w oparciu o usługi i przetwórstwo rolno – spożywcze.

2. Wykorzystanie nadwyżki rąk do pracy w sferze usług, rzemiośle i rękodziele.

3. Edukacja społeczna, ekonomiczna, ekologiczna mieszkańców gminy podstawą ich aktywizacji gospodarczej i społecznej.

Cele operacyjne:

· Tworzenie atrakcyjnych miejsc pracy dla młodych i wykształconych i zmniejszenie stopnia czasowej emigracji zarobkowej.

· Podjęcie działań w zakresie zmiany struktury gospodarstw rolnych i tworzenie bazy do rozwoju przetwórstwa rolno –spożywczego.

· Wykorzystanie obiektów i terenów dla powstania małych zakładów pracy.

· Zielone światło dla rzemiosła, usług i rękodzieła oraz rozwój drobnej wytwórczości w oparciu o produkcję zdrowej żywności w gospodarstwach wiejskich.

· Wspomaganie instytucjonalne, prawne i doradcze rozwoju przedsiębiorczości i aktywności gospodarczej (tworzenie warunków do podejmowania przez mieszkańców indywidualnie działalności gospodarczej na terenie gminy –pomoc szkoleniowa, doradztwo, kształcenie, przekwalifikowanie).


Budowa programu strategicznego wymagała zdefiniowania założeń strategii. Pierwszym elementem założeń są dobrze określone cechy charakterystyczne obszaru jego tożsamość i występujące nierównowagi strukturalne, które określono dla analizowanego obszaru gminy. Dla gminy Rudniki, zdefiniowanej, jako przestrzeń geograficzną, w której w sposób zrównoważony winny być rozwijane społeczeństwo, przyroda i gospodarka, z uwzględnieniem nie tylko uwarunkowań wewnętrznych, ale także zmieniającego się otoczenia, określono aktualną pozycję gminy, występujące więzi międzygminne oraz wskazano liderów, partnerów i sojuszników rozwoju lokalnego.


Kolejny element programu strategicznego gminy to analiza sytuacyjna, polegająca między innymi na określeniu mocnych i słabych stron gminy oraz jej szans i zagrożeń, które mogą mieć wpływ na rozwój tego obszaru. Metodologiczną podstawę analizy sytuacyjnej stanowi tzw. analiza SWOT.


Analiza SWOT nie jest magiczną receptą na sukces. Jej podstawowym walorem jest określenie w miarę precyzyjnie katalogu atutów, czyli silnych stron gminy oraz słabości tego obszaru, będących barierami rozwoju. Zasadą działań strategicznych jest eksponowanie silnych stron, a w mniejszym stopniu walka ze słabościami. Słabe strony są niewątpliwie barierą w kreowaniu strategii, jednak jak uczy doświadczenie wielu innych krajów, często to co dzisiaj jest naszą słabością może być w przyszłości źródłem sukcesów. Ponadto integralnym elementem analizy SWOT jest poszukiwanie możliwości i zagrożeń, które mogą pojawić się w przyszłości, albo obecnie występują w otoczeniu zewnętrznym gminy, czyli powiecie, województwie, kraju i świecie 
.


Katalog mocnych i słabych stron opracowano w oparciu o analizę sytuacji wewnętrznej gminy w chwili obecnej, natomiast identyfikacja szans i zagrożeń prowadzona jest jako analiza czynników zewnętrznych gminy, ujętych w pewnym horyzoncie czasowym, a mających wpływ na proces formułowania strategii i jej przyszłą realizację.

Strategia gminy określa główne kierunki rozwoju, które zapewnią optymalny poziom jakości życia, pracy i wypoczynku mieszkańcom  w warunkach racjonalnego korzystania z zasobów środowiska naturalnego. Odpowiada na potrzebę kompleksowego i długofalowego podejścia do rozwoju gminy w szybko zmieniającym się i coraz bardziej konkurencyjnym otoczeniu.

Na realizację strategii będą miały wpływ różne czynniki zewnętrzne jak sytuacja gospodarcza kraju, przeprowadzane reformy, zmiany koalicji rządzących, a co za tym idzie nowe programy polityczne itp. Niezbędnym warunkiem powodzenia w opracowaniu i wdrożeniu strategii jest osobiste zaangażowanie zarządzających gminą.

Planowanie strategiczne nie daje gwarancji sukcesu, ale znacznie zwiększa jego prawdopodobieństwo.
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