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Synopsis. Warunkiem sukcesu i rozwoju regionu jest odpowiednia polityka w³adz samorz¹dowych wszystkich
szczebli ze szczególn¹ rol¹ samorz¹du województwa, które organizuj¹ dzia³ania na podstawie odpowiednich stra-
tegii rozwoju. Strategie te to �programowanie przysz³ego dzia³ania�. W regionach opracowano kilkaset strategii,
w których przeprowadzono g³êbok¹ analizê i zdiagnozowano status quo w wielu obszarach ¿ycia spo³eczno-
gospodarczego i �rodowiskowego. Cele strategii regionalnych i cele strategii innowacji s¹ dobrym punktem wyj�cia
do dzia³añ foresightowych. Foresight regionalny mo¿e byæ baz¹ dla prowadzenia polityki regionalnej oraz budo-
wania ponadkadencyjnej, wewn¹trzregionalnej,  d³ugofalowej wizji rozwojowej regionu.

Samorz¹d terytorialny i globalizacja
W warunkach globalizacji jednostki, grupy, organizacje i instytucje funkcjonuj¹ce na teryto-

rium poszczególnych regionów i krajów � z jednej strony napotykaj¹ na coraz wiêcej barier i
ograniczeñ, a z drugiej to od ich aktywno�ci i pomys³owo�ci zale¿y coraz bardziej ich los (rozwój
czy tylko przetrwanie, a mo¿e i zapa�æ). Z narodzinami �nowej gospodarki� (globalizacja, internet,
transport i komunikacja) znaczenie  klasycznych zasobów przestaje byæ decyduj¹cym elementem
skuteczno�ci i efektywno�ci zaspokajania zarówno potrzeb indywidualnych, jak i zbiorowych miesz-
kañców danego terytorium, kraju, kontynentu. Zwi¹zek pomiêdzy inwencj¹, pomys³owo�ci¹ i in-
nowacyjno�ci¹ a sukcesem, rozwojem i dobrobytem widoczny jest zarówno w przyk³adach histo-
rycznych z ¿ycia poszczególnych osób, jak i funkcjonowania spo³eczno�ci czy pañstw. Relacje
innowacyjno�ci i rozwoju spo³eczno-ekonomicznego znalaz³y potwierdzenie w oryginalnych pra-
cach Kondratieva, które rozwija³ potem Schumpeter w latach 30. XX wieku. Porter wyró¿nia cztery
podstawowe etapy rozwoju ekonomicznego [Porter 1990, Olesiñski 1998]: (1) stage factor-driven �
etap sterowany przez czynniki wytwórcze, tzn. pracê, surowce, (2) stage investment-driven � etap
sterowany inwestycjami, (3) stage innovation-driven � etap sterowany innowacjami, (4) stage
wealth driven � etap dobrobytu. Pierwsze trzy etapy z klasyfikacji Portera zwi¹zane s¹ z rozwojem
przewagi komparatywnej i podstawowymi czynnikami wytwórczymi (kapita³ rzeczowy, praca, kapi-
ta³ ludzki, technologia), czyli wykorzystaniem prostej pracy i surowców materialnych, produkuj¹c
towary pracoch³onne i/lub surowcoch³onne. Etap trzeci zwi¹zany z innowacjami opiera siê na
kapitale ludzkim o wysokich kwalifikacjach, gdy prowadzona jest aktywna polityka B+R.  Podsta-
wy prawne wej�cia na drogê innowacyjnego rozwoju formalnie stworzone by³y w Polsce dwadzie-
�cia lat temu ustaw¹ o jednostkach innowacyjno-wdro¿eniowych uchwalon¹ w lipcu 1987 roku,
która otworzy³a pakiet aktów normatywnych tzw. �Ma³ej konstytucji gospodarczej�. Grudzewski
[1990] podkre�la³ wówczas, nastêpuj¹ce przyjête w ustawie �szczególnie przewiduj¹ce i znacz¹ce
przysz³o�ciowo rozwi¹zania prawno-organizacyjne:  adresowanie ustawy do wszystkich rodza-
jów w³asno�ci i typów jednostek gospodarczych; ustanowienie wolno�ci gospodarowania dla
osób fizycznych, a w szczególno�ci twórców; mo¿liwo�æ tworzenia spó³ek � jednostek gospodar-
ki uspo³ecznionej i nieuspo³ecznionej oraz z udzia³em kapita³u zagranicznego; mo¿liwo�æ wno-
szenia jako kapita³u zak³adowego spó³ki wk³adu w formie warto�ci innowacji�. Wydaje siê, ¿e
przej�cie do etapu czwartego, paralelnego w jakim� sensie, z przej�ciem w piramidzie wiedzy z
poziomu wiedzy do poziomu m¹dro�ci nie bêdzie mo¿liwe bez tworzenia spo³eczeñstwa obywatel-
skiego, rozwoju wspólnot samorz¹dowych czy mo¿liwo�ci wspó³pracy indywiduum w sieci global-
nej. Bardzo czêsto ramy prawne utrudnia³y lub wrêcz uniemo¿liwia³y innowacyjne przedsiêwziêcia,
lecz bywa³o równie¿ i tak, ¿e hamulcem by³y elementy z otoczenia politycznego, kulturowego czy
nawet etycznego.



52 Daniel Fic

Samorz¹d terytorialny to bardzo wa¿ny podmiot w sprawowaniu w³adzy publicznej we wspó³-
czesnym obywatelskim i demokratycznym pañstwie. Prawo do samorz¹du traktowane jest w regu-
lacjach europejskich jako prawo podstawowe skierowane przeciwko pañstwowemu centralizmowi
i jako ochrona przed totalitaryzmem. Zgodnie z Konstytucj¹ RP z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. z
dnia 16 lipca 1997 r.) samorz¹d terytorialny uczestniczy w sprawowaniu w³adzy publicznej. Jed-
nostki samorz¹du terytorialnego maj¹ osobowo�æ prawn¹, a ich samodzielno�æ  podlega ochronie
s¹dowej.  �Samorz¹d lokalny � jak g³osi �wiatowa Deklaracja Samorz¹du Lokalnego uchwalo-
na na 27. �wiatowym Kongresie Zwi¹zku W³adz Lokalnych  w dniach 22-26 wrze�nia 1985 r. w
Rio de Janeiro � oznacza prawo i powinno�æ w³adz lokalnych do lokalnego regulowania i
zarz¹dzania sprawami publicznymi dla dobra spo³eczno�ci lokalnej� [�wiatowa Deklaracja 1988].
Zarówno �wiatowa Deklaracja Samorz¹du lokalnego, jak i Europejska Karta Samorz¹du Terytorial-
nego (EKST) uchwalona 15 pa�dziernika 1985 r.  akcentuj¹ konieczno�æ wywo³ywania zasad samo-
rz¹du terytorialnego i jego kompetencji w regulacjach konstytucyjnych czy ustawowych. Samo-
rz¹d terytorialny wed³ug EKST to �prawo i rzeczywista zdolno�æ spo³eczno�ci lokalnych w
granicach okre�lonych ustawami, do regulowania i zarz¹dzania zasadnicz¹ czê�ci¹ spraw pu-
blicznych, na ich wy³¹czn¹ odpowiedzialno�æ i w interesie mieszkañców�. Zapisy Karty s¹ na
tyle ogólne, aby uwzglêdniæ specyfikê samorz¹du w danym kraju, jego dziedzictwo kulturowe i
odrêbno�ci zarz¹du lokalnego. Polska ratyfikowa³a EKST ju¿ w 1994 roku, w której do najwa¿niej-
szych zasad zaliczono: zasadê decentralizacji w³adzy publicznej, zasadê samodzielno�ci, zasadê
demokracji przedstawicielskiej i wolno�ci zrzeszania oraz zasadê pomocniczo�ci.

Sukces danego spo³eczeñstwa czy spo³eczno�ci zale¿y od m¹dro�ci mieszkañców, oraz sku-
teczno�ci wdra¿anych procedur innowacji  we wszystkich obszarach aktywno�ci dzia³alno�ci ludz-
kiej. Innowacja to mobilno�æ, nowo�æ, zmiana, których jako czego� nieprzewidzianego czêsto siê
boimy. Zmian¹ mo¿e byæ równie¿ powrót do starego. Mimo, ¿e otoczenie, w którym ¿yjemy jest
z³o¿onym systemem, to nie wszystkie elementy i relacje miêdzy nimi s¹ nam znane. Nie wiemy czy
i jak mo¿na na nie wp³ywaæ. Aktualne s¹ s³owa, które ponad 80 lat temu napisa³ John Maynard
Keynes �Dwiema najwa¿niejszymi wadami systemu spo³eczno-gospodarczego, w którym ¿yjemy,
s¹: niezdolno�æ do realizowania pe³nego zatrudnienia oraz dowolny i niesprawiedliwy podzia³
bogactwa i dochodów� [Keynes 1985].  �Jestem po stronie tych, którzy minimalizuj¹, a nie tych,
którzy maksymalizuj¹ ekonomiczny bez³ad pomiêdzy narodami. Idee, wiedza, sztuka, go�cin-
no�æ, podró¿e � to sprawy, które z natury rzeczy powinny byæ miêdzynarodowe. Niech¿e jednak
towary pozostan¹ pochodzenia krajowego wszêdzie tam, gdzie jest to mo¿liwe, a nade wszystko
niech finanse pozostan¹ narodowe� � g³osi³ klasyk. Dylemat wymiar globalny czy regionalny
pozostaje nierozwi¹zany, aczkolwiek zalecenie innego klasyka dr Deminga, ¿e �trzeba nam teorii
wspó³pracy, a nie niszczenia jednostki� wydaje siê jednoznacznie wskazywaæ na rolê ka¿dego
indywiduum, na ka¿dym stanowisku i w dowolnym punkcie globu.

 Zarz¹dzanie w regionie uwzglêdniaæ musi zarówno koncepcje zarz¹dzania zorientowanego na
mieszkañca-interesanta, jak i koncepcje globalizacji. Koncepcja zarz¹dzania zorientowanego na
mieszkañca-interesanta oparta jest na piêciu za³o¿eniach:  (1) w³adze lokalne i regionalne istniej¹ po
to, aby zaspokoiæ potrzeby mieszkañców, a nie same dla siebie, (2) mieszkañcy oceniaj¹ w³adze
samorz¹dowe przede wszystkim na podstawie jako�ci �wiadczonych przez nie us³ug, (3) �wiadczo-
na us³uga jest u¿yteczna, je¿eli za tak¹ jest uwa¿ana przez tych, dla których jest �wiadczona, (4)
 klienci z regu³y ¿¹daj¹ us³ug dobrej jako�ci, (5) kto chce �wiadczyæ us³ugi dobrej jako�ci, musi
zbli¿yæ siê do interesanta [Knecht 2001]. XXI wiek to zdaniem Friedmana epoka, która pozwala
jednostkom i ma³ym grupom kooperowaæ i konkurowaæ w skali globalnej tzw. globalizacja 3.0
(epoka pierwsza: globalizacja 1.0 � od 1492 roku � czyli od wyprawy Kolumba, która rozpoczê³a
wymianê miêdzy Starym a Nowym �wiatem � do pocz¹tku XIX wieku, �wiat z du¿ego kurczy siê do
�redniego; epoka druga: globalizacja 2.0 � od pocz¹tków XIX do koñca XX wieku, z przerwami na
wielki kryzys i dwie wojny �wiatowe, �wiat kurczy siê ze �redniego do ma³ego), gdzie �wiat kurczy
siê z ma³ego do mikroskopijnego, a si³¹ napêdow¹ rozwoju jest platforma p³askiego �wiata. Platfor-
ma ta to � jego zdaniem � produkt konwergencji: komputera osobistego (który ka¿demu nagle
umo¿liwi³ tworzenie w³asnych tre�ci w formie cyfrowej), sieci �wiat³owodowych (które nagle umo¿-
liwi³y wszystkim dostêp do wiêkszej ilo�ci cyfrowych tre�ci z ca³ego �wiata i to praktycznie za
darmo), oprogramowania do zarz¹dzania przep³ywem pracy. Wskazuj¹c na mo¿liwo�ci wspólnego
tworzenia cyfrowych tre�ci osobom prywatnym z ca³ego �wiata  niezale¿nie od tego, gdzie siê
znajduj¹ i jakie odleg³o�ci ich dziel¹. Friedman zadaje indywiduum �brutalne pytania�: �Jakie jest
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moje miejsce w globalnym wspó³zawodnictwie i jak mogê wykorzystaæ moje globalne mo¿liwo�ci?
Jak dalece mogê sam wspó³pracowaæ z innymi lud�mi na �wiecie?�  A globalizacja to tak¿e � jak
pisa³ Sen � �nic nowego, a do tego postêpuje ci¹gle: od ponad tysi¹ca lat postêpuje ona naprzód
przez podró¿e, handel, migracje, rozszerzanie kulturowych wp³ywów i wiedzy�.  Wobec tego co
z oryginalno�ci¹? Globalizacja obejmuje wszystkie najwa¿niejsze sfery dzia³alno�ci cz³owieka, oraz
jego otoczenia. Shkirich [2006] s³usznie podkre�la, ¿e globalizacja to zbiór procesów, swego rodza-
ju hiperproces transformacji wspólnoty ludzkiej, zachodz¹cej zarówno na poziomie wchodz¹cych
w jej sk³ad indywiduów, jak i �wiatowym. Oczywi�cie sformu³owane przez niego cechy tego zjawi-
ska (sprzeczno�æ, obiektywno�æ, subiektywno�æ, asymetryczno�æ, wielopoziomowy charakter,
cykliczno�æ i latentno�æ) nale¿y odnosiæ do  wymiaru indywiduum.

W samorz¹dzie terytorialnym z nowymi paradygmatami publicznego zarz¹dzania i rozwoju sie-
ciowego pojawia siê: region ucz¹cy siê, region oparty na wiedzy,  region innowacyjny, zarz¹dzanie
strategiczne rozwojem jednostki terytorialnej, strategie rozwoju spo³eczno-gospodarczego regio-
nu, regionalne strategie innowacji itp. W sektorze publicznym, gdzie tak jak w biznesie, równie¿
pojawia siê mo¿liwo�æ i konieczno�æ wprowadzania i wykorzystywania zasad, metod i technik
zarz¹dzania � mówimy o nowym zarz¹dzaniu publicznym (new public management). Inne nazwy to
nowa administracja publiczna (new public administration), zarz¹dzanie przedsiêbiorcze (entre-
preneurial goverment), zarz¹dzanie mened¿erskie (mangerialism), czy zarz¹dzanie administracj¹
publiczn¹ opart¹ na rynku (market-based public administration) lub administrowanie us³ugami
publicznymi przez kontakty (gestion publique par contrats).

Podstaw¹ samorz¹dno�ci terytorialnej pañstwa w aspekcie planowania przestrzennego jest
gmina, a do jej zadañ w³asnych zalicza siê sprawy zwi¹zane z: infrastruktur¹ techniczn¹ (drogi,
wodoci¹gi, komunikacja publiczna itd.), infrastruktur¹ spo³eczn¹ (szkolnictwo, ochrona zdrowia,
opieka spo³eczna itd.), porz¹dkiem i bezpieczeñstwem publicznym (ochrona przeciwpo¿arowa itd.),
³adem przestrzennym i ekologicznym (planowanie przestrzenne, ochrona �rodowiska itd. [Gaczek
2003]. Samodzielno�æ samorz¹du terytorialnego przejawia siê tak¿e w klasycznych funkcjach zarz¹-
dzania: planowanie � opracowywanie podstawowych dokumentów planistycznych � strategie,
plany rozwoju, bud¿ety itp.; organizowanie i motywowanie � w³asne organy i struktury, podzia³
zadañ i delegowanie uprawnieñ, gospodarka finansowa, kompetencje do stanowienia przepisów
administracyjnych, prawo obsadzania stanowisk w jednostkach organizacyjnych samorz¹du; kon-
trola � system kontroli wewnêtrznej.

Nowe zarz¹dzanie w sektorze publicznym to przede wszystkim: jasno okre�lone cele, struktura
organizacyjna podporz¹dkowana strukturze us³ug i bazuj¹ca na kontraktach, adaptacja sposobów
zarz¹dzania z sektora prywatnego, ciêcia w zastosowaniu zasobów oraz transparentne zarz¹dzanie
z kontrol¹ wyników i rezultatów [Opolski, Modzelewski 2004], które daj¹ siê wyprowadziæ z demo-
kratycznie uzgodnionych strategii rozwoju regionu, zmierzaj¹cych do osi¹gniêcia najwy¿szego
poziomu ¿ycia mieszkañców z poszanowaniem �rodowiska.

Strategie w regionie
Ustawowym obowi¹zkiem samorz¹du województwa jest formu³owanie i realizacja strategii  roz-

woju województwa, uwzglêdniaj¹cej w szczególno�ci nastêpuj¹ce cele:  pielêgnowanie polsko�ci
oraz rozwój i kszta³towanie �wiadomo�ci narodowej, obywatelskiej i kulturowej mieszkañców;
pobudzanie aktywno�ci gospodarczej, podnoszenie poziomu konkurencyjno�ci i innowacyjno�ci
gospodarki województwa; podnoszenie poziomu konkurencyjno�ci i innowacyjno�ci gospodarki
województwa; zachowanie warto�ci �rodowiska kulturowego i przyrodniczego przy uwzglêdnie-
niu potrzeb przysz³ych pokoleñ; kszta³towanie i utrzymanie ³adu przestrzennego. Tworzenie w
regionie strategii i ich wdra¿anie to proces, czyli zbiór dzia³añ inspirowanych, koordynowanych
przez w³adze samorz¹du terytorialnego, które przypisane do realizacji poszczególnym organom,
organizacjom, instytucjom, zespo³om i pracownikom zmieniaj¹ stany wyj�ciowe  sfery  materialnej
danego regionu, obejmuj¹cej wymiar �rodowiskowy, przestrzenny, spo³eczny i gospodarczy  (przed-
miot strategii)  zaspakajaj¹c okre�lone potrzeby spo³eczne mieszkañców (podmiot strategii), które
sk³adaj¹ siê z nastêpuj¹cych celów cz¹stkowych: cele spo³eczne, cele gospodarcze, cele prze-
strzenne, cele ekologiczne, cele kulturowe [Ch¹dzyñski, Nowakowska, Przygodzki  2007]. Zmiany
dotycz¹ przede wszystkim tzw. czynników endogenicznych z nastêpuj¹cymi polami rozwoju regio-
nalnego: mieszkañcy regionu, regionalny ekosystem, infrastruktura, gospodarka regionalna, prze-
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strzeñ-terytorium regionu [Strahl 2006]. Rozwój jest zawsze wypadkow¹ zmian w czterech p³asz-
czyznach: politycznej, ekonomicznej, spo³ecznej i kulturalnej.

Warunkiem sukcesu i rozwoju regionu jest odpowiednia polityka w³adz samorz¹dowych wszyst-
kich szczebli ze szczególn¹ rol¹ samorz¹du województwa, które organizuj¹ swoje dzia³ania na
podstawie odpowiednich strategii rozwoju. Strategie te to �programowanie przysz³ego dzia³ania�.
Najwa¿niejsz¹ strategi¹ w wi¹zce, tych podstawowych dokumentów planistycznych, w wojewódz-
twie powinna byæ strategia rozwoju województwa. To z niej powinny wynikaæ i byæ zgodne  (tak jak
z konstytucj¹ na poziomie kraju) wszystkie inne dokumenty strategiczne regionu. Drugim doku-
mentem planistycznym, po strategii rozwoju województwa, którego obowi¹zek sporz¹dzenia wyni-
ka z zapisów art. 54 b, ust. 2 ustawy o zagospodarowaniu przestrzennym i ustawy o samorz¹dzie
województwa jest plan zagospodarowania przestrzennego. W zgodzie z tymi dokumentami opra-
cowuje siê tzw. bran¿owe  dokumenty strategiczne województwa. Dokumentami, które w wymiarze
makro- wpisuj¹ siê w proces budowy spo³eczeñstwa informacyjnego i gospodarki opartej na wie-
dzy s¹ regionalne strategie innowacji (RIS � Regional Innovation Strategy). Koncepcja RIS i ich
programów siostrzanych RITTS (Regional Innovation and Technology Transfer Studies and
Infrastructures), które wspierane s¹ przez Generaln¹ Dyrekcjê XIII maj¹ tê zaletê, ¿e realizowane s¹
na poziomie regionalnym z udzia³em wszystkich wa¿nych w regionie partnerów.  W wymiarze
mikro- okre�laj¹ one warunki, zasady i kierunki rozwoju innowacyjno�ci i konkurencyjno�ci regio-
nu oraz �spajaj¹� strategie �ogólne� z sektorowymi. Cele strategiczne Regionalnych Strategii Inno-
wacji to: (1) umo¿liwienie rozwoju spo³eczeñstwa informacyjnego oraz gospodarki opartej na wie-
dzy, (2) wyrównywanie ró¿nic miêdzyregionalnych w poziomie ¿ycia i rozwoju gospodarczym, (3)
zwiêkszenie udzia³u sektora zaawansowanych technologii w gospodarce, (4) inwestycje w eduka-
cjê, szkolenia, infrastrukturê badawcz¹ i innowacyjn¹ [Regionalne strategie�2003]. Celem gene-
ralnym Regionalnej Strategii Innowacji jest wspomaganie w³adz regionalnych we wdro¿eniu efek-
tywnego systemu wspomagania innowacyjno�ci w regionie. Strategia tworzona jest na podstawie
analizy potrzeb technologicznych przedsiêbiorstw, mo¿liwo�ci i potencja³u sektora badawczego w
zakresie technologii, organizacji, zarz¹dzania, finansów i szkolenia. Strategia powinna okre�laæ
kierunki polityki innowacyjnej i sposoby optymalizacji regionalnej infrastruktury wspomagaj¹cej
innowacyjno�æ, zw³aszcza w odniesieniu do jej zgodno�ci z potrzebami ma³ych i �rednich przedsiê-
biorstw. Yip [2004] w strategii globalnej podaje nastêpuj¹ce wskazówki do diagnozowania mo¿li-
wo�ci regionalizacji i opracowywania strategii regionalnych:
� nie nale¿y z góry zak³adaæ, ¿e charakter danego sektora jest lub nie jest regionalny, poniewa¿

prawie ka¿dy sektor pod niektórymi wzglêdami ma regionalny potencja³, a pod innymi go nie ma,
� ró¿ne czynniki regionalizacji sektora mog¹ oddzia³ywaæ w ró¿nych kierunkach; niektóre z nich

mog¹ sprzyjaæ regionalizacji, a inne mog¹ ja czyniæ trudn¹ i niedostêpn¹,
� przedsiêbiorstwo mo¿e wybiórczo reagowaæ na ró¿ne czynniki regionalizacji sektora, regiona-

lizuj¹c tylko te elementy swojej strategii, którym sprzyjaj¹ istniej¹ce uwarunkowania,
� potencja³ regionalizacyjny sektora z czasem siê zmienia,
� strategie regionalne nale¿y opracowywaæ z uwzglêdnieniem i w powi¹zaniu ze strategiami glo-

balnymi oraz krajowymi,
� regionalne porozumienia i bloki handlowe mog¹ byæ szczególnie istotnym czynnikiem, sk³ania-

j¹cym spó³ki do stosowania strategii regionalnych.
 W województwie lubuskim, w �Strategii Rozwoju Województwa Lubuskiego�, sformu³owano

cztery najwa¿niejsze wyzwania: zapewnienie przestrzennej, gospodarczej i spo³ecznej spójno�ci
regionu, podniesienie poziomu wykszta³cenia spo³eczeñstwa i zwiêkszenie potencja³u innowacyj-
nego nauki i gospodarki, rozwój przedsiêbiorczo�ci, efektywne wykorzystanie zasobów �rodowi-
ska naturalnego i kulturowego. Drugim dokumentem planistycznym, po strategii rozwoju woje-
wództwa, którego obowi¹zek sporz¹dzenia wynika z zapisów art. 54 b, ust. 2 ustawy o
zagospodarowaniu przestrzennym i ustawy o samorz¹dzie województwa jest plan zagospodaro-
wania przestrzennego. W planie zagospodarowania przestrzennego województwa lubuskiego, s¹
uwzglêdnione najwa¿niejsze kierunki polityki przestrzennego rozwoju do 2020-2025 roku. W zgo-
dzie z tymi dokumentami opracowano trzeci wa¿ny dokument w województwie, mianowicie �Strate-
giê rozwoju transportu województwa lubuskiego do 2015 roku�.

Sprawne funkcjonowanie samorz¹du zak³ada równie¿ swoist¹ wiê� pomiêdzy strategiami rozwoju
regionalnego, a strategiami lokalnymi (gminnymi i powiatowymi) tworzonymi równie¿ w procedurach
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�uspo³ecznionych� (z mocy ustawy ci sami mieszkañcy gminy s¹ cz³onkami samorz¹du powiatu i
województwa), a ich realizacj¹ oraz analiz¹ nastawion¹ na sprzê¿enie zwrotne (feed-back, analiza
odchyleñ) i analiz¹ nastawion¹ na sprzê¿enie wyprzedzaj¹ce (feed-forward, bilansowanie wyników).
Najwa¿niejsze dokumenty strategiczne powinny byæ spójne nie tylko w momencie uchwalenia, ale
równie¿ (przed wszystkim) na etapie wdra¿ania. Czêsto cele strategiczne tych dokumentów nie s¹
wi¹zane (nie modyfikuj¹ bie¿¹cej struktury zadaniowej, brak odpowiedzialnych osób za ich realizacjê
itp.)  z zadaniami jednostek organizacyjnych urzêdu (departamentów, wydzia³ów), brak jest o�rodka
koordynacyjnego i monitoruj¹cego. Brak dzia³ania zorganizowanego, brak zarz¹dzania zgodnie z
celami. Cele strategiczne sformu³owane w strategiach rozwoju regionu, których horyzont jest zwykle
kilku- lub kilkunastoletni powinny byæ adaptowane w planach rocznych i realizowane jako zadania
strategiczne. W praktyce, szczególnie po wyborach, po zmianie w³adz stanowi¹cych i wykonaw-
czych, pojawiaj¹ siê inne priorytety ekipy przejmuj¹cej w³adze. Totalna (czasami) negacja dokumen-
tów strategicznych prowadzi do parali¿u i stagnacji w rozwoju regionu. Je�li procedura tworzenia
dokumentów strategicznych prowadzona by³a zgodnie z zasadami budowy tego typu dokumentów,
uwzglêdniaj¹cymi wielokrotne weryfikacje, wielopoziomowe uzgadnianie poziome (z przedstawicie-
lami instytucji, organizacji i przedsiêbiorstw regionu)  i pionowe (w ramach urzêdu z departamentami
i wydzia³ami, które powinny byæ wspó³autorami projektu dokumentu) konsultacje spo³eczne, to stra-
tegie przyjête przez sejmik powinny byæ dokumentami ponakadencyjnymi i ponadpolitycznymi, okre-
�laj¹cymi kierunki i priorytety rozwoju regionu reprezentatywnie. W sytuacjach szczególnych mo¿na
odwo³ywaæ siê do stosunkowo rzadko wykorzystywanej w samorz¹dzie instytucji, mianowicie refe-
rendum.  Przed wyborami referendum mog³oby zweryfikowaæ (zaktualizowaæ)  cele strategiczne, które
jako priorytety by³yby swego rodzaju nak³adk¹ na zadania strategiczne zawarte w planach rocznych/
kadencyjnych realizacji i wdra¿ania strategii. Plany roczne/kadencyjne powinny dezagregowaæ cele
strategiczne na cele g³ówne, operacyjne modyfikuj¹c organy komórki organizacyjne i stanowiska
pracy w strukturze zadania bie¿¹ce � zadania innowacyjne.

W kilkuset opracowanych strategiach i innych dokumentach planistycznych o charakterze
strategicznym w województwie lubuskim dokonano g³êbokiej analizy i zdiagnozowano status quo
w wielu obszarach ¿ycia spo³eczno-gospodarczego i �rodowiskowego. Jednak wskazywane cele
strategiczne, to cele g³ówne, priorytety, �ród³a finansowania, a g³ówni promotorzy przedsiêwziêæ
czy zadañ znajduj¹ siê niekiedy na pozycjach konkurencjnych wzglêdem siebie. Brak jest o�rodka
koordynacji wi¹zki strategii regionalnych i lokalnych, a nawet forum osi¹gania konsensusu. Przy
czym. Nie wynika to tylko z tego, ¿e dokumenty te powstawa³y na ró¿nych szczeblach samorz¹du
terytorialnego, czy te¿ ró¿ne by³y metody tworzenia strategii � niekiedy w ramach jednego doku-
mentu wzajemne relacje i wagi s¹ nieprecyzyjne. Nie ma równie¿ w Internecie, gdzie jak mo¿na
by³oby s¹dziæ, powinny byæ ich adresy i informacje o wdra¿aniu, monitorowaniu itp.

Foresigt
Rozwój spo³eczno-gospodarczy kraju i regionu mo¿liwy jest, gdy priorytetami rozwoju s¹ edu-

kacja, wiedza i nauka, a centralnym komponentem funkcjonowania wspó³czesnego samorz¹du
terytorialnego traktowanego jako instytucja znajduj¹ca siê �pomiêdzy�  indywiduum-obywatelem-
przedsiêbiorcom, a zinstytucjonalizowanym systemem procesów ekonomicznych, politycznych,
spo³ecznych, wojskowych, religijno-�wiatopogl¹dowychych, ekologicznych i psycho-emocjonal-
nych, w wymiarze globalno-narodowym jest innowacyjno�æ. Cele strategii regionalnych i cele
strategii innowacji s¹ dobrym punktem wyj�cia do dzia³añ foresightowych. Wyró¿nia siê dwie
g³ówne mo¿liwo�ci po³¹czenia foresightu z Regionalnymi Strategiami Innowacji: Pierwsza � po
zakoñczeniu projektów RSI, wyd³u¿aj¹c horyzont czasu regionalnej strategii innowacji, Druga �
równolegle z projektem RSI, korzystaj¹c z bezpo�rednich efektów realizacji projektów  oraz przy-
czyniaj¹c siê do w³¹czenia biznesu do projektu foresight przez jego uczestnictwo w RSI. Wystê-
puj¹ tutaj dwie odmiany: dzia³ania foresightu stanowi¹ integraln¹ czê�æ projektu RSI lub foresight
i RSI s¹ przeprowadzane osobno, ale w bliskiej wspó³zale¿no�ci [Regionalna� 2004].

Foresight wed³ug Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wy¿szego to �systematyczny sposób do-
cierania do informacji o przysz³o�ci, w celu budowania �rednio- lub d³ugookresowej wizji roz-
wojowej, jej kierunków i priorytetów, a w tym kontek�cie podejmowanie bie¿¹cych decyzji i
mobilizowanie wspólnych dzia³añ [http://www.mnii.gov.pl]. Foresight regionalny � pisze  Piasec-
ki � to proces tworzenia �rednio- i d³ugoterminowej wizji i podejmowania dzia³añ na ograniczo-
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nym terytorium, o specyficznej koncentracji czynników rozwoju� i stawia przed nim nastêpuj¹ce
wyzwania: informowanie �rodowisk opiniotwórczych i decydentów politycznych o prawdopo-
dobnych kierunkach d³ugoterminowego rozwoju i zmian (z jednoczesn¹ mo¿liwo�ci¹ przetestowa-
nia i wyboru najlepszych alternatyw kszta³towania przysz³o�ci); kierowania spo³eczn¹ dyskusja,
korzystaj¹c¹ z wiedzy ekspertów i zaanga¿owania szerokiego �rodowiska spo³ecznego;  efektywne
wykorzystanie potencja³u intelektualnego i mo¿liwo�ci wszystkich �rodowisk;  pomoc w podejmo-
waniu wa¿nych, bie¿¹cych decyzji; budowanie konsensusu wokó³ wiod¹cej, strategicznej wizji.
Natomiast Kuciñski [2006] w foresightcie regionalnym wyró¿nia: identyfikacjê kluczowych dla
danego regionu kierunków rozwoju; uzyskiwanie konsensusu spo³ecznego co do kierunków roz-
woju; identyfikacjê kluczowych organizacji potrzebnych do osi¹gniêcia zamierzonych kierunków;
stworzenie sieci wspó³pracy pomiêdzy jednostkami, które podejm¹ zaplanowane dzia³ania; budo-
wa scenariuszy. Foresight dotyczy kszta³towania przysz³o�ci przez uzgodnione dzia³anie samo-
podtrzymuj¹cych siê sieci zainteresowanych grup. W sieciach tych ludzie rozwa¿aj¹ ró¿ne drogi, w
których mog³aby siê rozwin¹æ przysz³o�æ, a nastêpnie mo¿na podj¹æ kroki w celu przygotowania
siê do d³u¿szego okresu [Anderson 1997]. W pokonywaniu barier spo³ecznych, najwiêksze zna-
czenie odgrywa Internet. Zdaniem ekspertów Internet powinien byæ traktowany jako dobro pu-
bliczne. Internet w znaczny sposób u³atwi³by mieszkañcom wchodzenie w interpersonalne sieci
globalne, przedsiêbiorcom dostêp do informacji dotycz¹cych zarówno najnowszych osi¹gniêæ
technologicznych, uczestniczenia w globalnym rynku, jak równie¿ byæ �ród³em wiedzy niezbêdnej
do szybkiego rozwoju zarówno jednostki, instytucji regionu i kraju, a tak¿e tworzyæ i weryfikowaæ
typowo foresightowe scenariusze rozwoju.

W wizji Lubuskiej Regionalnej Strategii Innowacji (LRSI) zapisano �kszta³towanie proinnowa-
cyjnej kultury i edukacji rozwijaj¹cej kreatywno�æ i innowacyjno�æ oraz tworzenie form instytu-
cjonalnej wspó³pracy w celu wzmocnienia konkurencyjno�ci przedsiêbiorców i gospodarki
województwa lubuskiego�. Realizacja celów strategicznych LRSI: (1) wykorzystanie potencja³u
nauki i B+R dla wzrostu konkurencyjno�ci gospodarki regionu, (2) budowanie systemu wspierania
innowacji i nowoczesnej infrastruktury innowacyjnej w regionie, (3) wspieranie przedsiêbiorczo�ci
i aktywno�ci innowacyjnej firm zwi¹zanej z rozwojem Lubuskiego Systemu Innowacji (LSI). Projekt
pilota¿owy LRSI wpisuje siê w cel strategiczny budowanie systemu wspierania innowacji i nowo-
czesnej infrastruktury innowacyjnej w regionie (cel g³ówny � budowanie spo³eczeñstwa informa-
cyjnego, cel operacyjny � wspieranie rozwoju sieci informatycznej i e-instytucji w regionie). Do
roku 2012 planuje siê budowê regionalnej �wiat³owodowej sieci transportowej dla województwa
lubuskiego o ³¹cznej d³ugo�ci 878 km, która ma sk³adaæ siê z 78 wêz³ów dostêpowych w 12 miastach
powiatowych i 66 miejscowo�ciach gminnych. Dostêp do sieci umo¿liwi pog³êbianie wiedzy i
wykonywanie zadañ bez konieczno�ci zmiany miejsca zamieszkania.

 Lubuski System Innowacji tworz¹ miêdzy innymi: Komitet Steruj¹cy ds. LRSI, Lubuskie Cen-
trum Innowacji oraz Lubuska Rada Innowacji (Rada Programowa). W Lubuskiej Sieci Innowacji
powinny powstawaæ komercyjne i niekomercyjne formy instytucjonalnej wspó³pracy miêdzy pod-
miotami zajmuj¹cymi siê kszta³ceniem i nauk¹ oraz gospodark¹ i rynkiem pracy, gdzie szczególn¹
rolê przypisuje siê klastrom. Lubuskie Centrum Innowacji to jednostka zarz¹dzaj¹co-koordynuj¹ca
z wydzielonym Biurem Wdra¿ania LRSI.  Lubuskia Rada Innowacji okre�la kierunki polityki inno-
wacyjnej i sposoby optymalizacji regionalnej infrastruktury wspomagaj¹cej innowacyjno�æ.

Do zadañ Lubuskiego Centrum Innowacji oraz Rady Programowej mo¿na w³¹czyæ równie¿:
monitoring i sporz¹dzanie systematycznych raportów na temat procesów zachodz¹cych w obsza-
rze innowacyjno�ci regionalnej, ich przebiegu i uwarunkowañ, w tym monitorowanie realizacji
Regionalnej Strategii Innowacji; organizowanie regionalnych foresight�ów (budowania �rednio i
d³ugoterminowych scenariuszy rozwoju za pomoc¹ procesu konsultacji eksperckich i �rodowisko-
wych) i wskazywanie kluczowych obszarów dzia³añ proinnowacyjnych; organizowanie eksperc-
kiej pomocy potrzebuj¹cym jej aktorom regionalnego systemu innowacyjnego.
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Summary
A condition for sucess and development of the region is an appropriate policy of local governments (and in

particular of the voivodeship government) organising their actions on the basis of adequate strategies. The adequ-
ate strategies stand for an adequate programming of future actions. Objectives of regional strategies, as well as
innovation strategies constitute a good starting point for proper foresight actions. The foresight implies creating a
long term (spreding over more than one tenure) vision of the regional development, and determining its priorities.
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