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Wprowadzenie

Zmiennos¢ i stato$¢. Struktura systemu i jego ewolucja. Stagnacja i rozwdj. Teza i an-
tyteza. Te przeciwienstwa w spos6b elementarny opisuja podstawows ceche rzeczywi-
stodci, jaka jest sprzecznos$¢ dziatajacych sit. Kazdy system z jednej strony musi wyka-
zywad sig¢ stabilnoscia, posiada¢ strukture zapewniajaca homeostaze. Z drugiej strony
rozwdj i ewolucja niemozliwe sa bez zmiany, bez naruszenia porzadku rzeczy. Tak jest
w przypadku sit natury, podobnie — w przypadku organizacji spotecznych.

Szczegdlnym typem organizacji spotecznej jest organizacja terytorialna w jezyku
prawniczym okre$lana jako jednostka samorzadu terytorialnego (JST). Jednostki sa-
morzadu terytorialnego (gmina, powiat, wojewddztwo) to terytorialne wspélnoty
mieszkacéw posiadajace osobowos¢ prawng, wlasne zasoby (w tym majatek), wyko-
nujace w imieniu wlasnym i na wlasna odpowiedzialno$¢ zadania publiczne okreslone
ustawami.

Samorzad terytorialny w polskim modelu ustrojowym posiada znaczng autonomig
i szeroki zakres kompetencji. Poza rolg regulacyjng posiada znaczace uprawnienia
w zakresie ksztaltowania rozwoju lokalnego i regionalnego. Gwaltowne i nieciagle
zmiany cywilizacyjne, gospodarcze i kulturowe, w szczegdlno$ci pandemia oraz wojna
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na Ukrainie stawiaja przed wspélnotami samorzadowymi nowe wyzwania w postaci
odpornosci organizacyjnej i zwiazanej z nig presja czynnikéw zewnetrznych. Coraz
czgsciej w sferze realnej, w sferze prakeyki zarzadzania pojawia si¢ zagadnienie odpor-
nosci regionu wobec kryzyséw gospodarczych, zdrowotnych czy militarnych. Przy-
ktadem dostrzezenia wagi problemu jest Strategia Rozwoju Wojewddztwa Matopol-
skiego 2030, akcentujaca odpornos$é Matopolski na obecne i przyszte kryzysy.

Celem artykutu jest opis oraz wyjasnienie znaczenia strategii dla odpornosci orga-
nizacji terytorialnej jaka jest JST. Cel ogo6lny bedzie osiagniety za pomoca nastepuja-
cych celéw szczegdtowych:

1. Okreslenie czynnikéw odpornosci organizacyjnej JST;

2. Whskazanie roli strategii w podnoszeniu odpornosci organizacyjne;j JST;

3. Analiza powiazan pomig¢dzy odpornoécia organizacyjna a rozwojem organiza-
cyjnym.

Odpornos¢ organizacyjna i antykruchos¢

Zagadnie odpornosci organizacyjnej na gruncie nauk o zarzadzaniu przezywa rene-

sans za sprawa wyzwan zwigzanych z szybkimi zmianami technologicznymi, pandemia

COVID-19, a takze wojna na Ukrainie i zwigzanymi z nig perturbacjami gospodar-

czymi. Na gruncie literatury przedmiotu brak jest jednej powszechnie akceptowanej

definicji odpornosci organizacyjnej. Przeglad literatury wskazuje jednak na wspdlne,

powtarzajace si¢ clement koncepcji odpornosci organizacyjnej (Wildavsky, 1988;

Weick, 1993; Weick i Sutcliffe, 2001; Hamel i Valikanges, 2003; Ponomarov i Hol-

comb, 2009; Perechuda 2010; British Standards Institution, 2014; International Or-

ganization for Standarization, 2017). Do nich z pewno$cig nalezy zaliczy¢:

e zdolno$¢ przewidywania nickorzystnych zmian,

e zdolnosci absorpcji szoku (odporno$é operacyjng w obliczu wystapienia negatyw-
nych bodzcéw),

e adaptacje systemu (modyfikacj¢ dzialania systemu pod wplywem bodzcéw),

e transformacjg¢ systemu do nowego stanu réwnowagi (rozwdj dzigki doswiadczeniu
kryzysu).

Rozwinigciem koncepcji odpornosci organizacyjnej jest koncepcja tzw. antykru-
chosci (Taleb, 2012). Istotg antykruchosci jest nie tylko zdolno$¢é systemu do powrotu
do stanu poprzedniego, lecz rozwéj jako wynik dziatania czynnika zagrazajacego ho-
meostazie. W tym ujeciu negatywny bodziec (kryzys, zagrozenie) stanowi czynnik
rozwoju, dlugofalowo przynoszacy korzy$¢ organizacji w postaci adaptacji ewolu-
cyjnej do wyzwan plynacych z otoczenia. W ujeciu systemowym stresor jest wige prze-
stanka ewolucji systemu w kierunku pozytywnym - jest czynnikiem rozwoju. Sztuka
zarzadzania kryzysem polega wi¢c na przeksztatceniu zagrozenia w szanse rozwoju.
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Czynniki odpornosci organizacyjnej jednostki samorzadu
terytorialnego

By zidentyfikowaé czynniki odpornosci organizacyjnej nalezy wpierw dokona¢

kategoryzacji zrédel potencjalnych zagrozen z punktu widzenia samorzadu tery-
torialnego.

Tabela 1. Zrédta zagrozen

Wewnetrzne | Osuwiska, lokalne powodzie, gradobicia

Zewnetrzne | Susze, upaty, epidemie

Ekologiczne Zanieczyszczenie gleby, hatas, nielegalne sktadowiska odpadéw, zanie-
(antropogeniczne) | czyszczenie powietrza i wody

Wewnetrzne | Destabilizacja wewnetrzna

Naturalne

Polityczne Zewnetrzne In.gere?’cja, zmi“ennoéc’ zasad polityki regionalnej, uzna-
niowos$¢ decyzji
Wewnetrzne Kryzys demograficzny, upadek branzy gospodarki regio-

Ekonomiczne nalnej

Zewnetrzne | Gwattowne obnizenie dochodéw zewnetrznych

Zr6dto: opracowanie whasne.

Przedstawione wyzej zrédla zagrozen zostaly podzielone na cztery kluczowe ka-
tegorie: naturalne, ckologiczne (majace zwiazek z wplywem systemu spolecznego na
srodowisko naturalne), polityczne oraz ekonomiczne. Dodatkowo zagrozenia eko-
nomiczne, polityczne i naturalne zostaly podzielone na wewngtrzne i zewnetrzne
z punktu widzenia JST. Na podstawie wyzej zaproponowanej klasyfikacji zagrozen
mozna okresli¢ ich cechy. Tak wiec zagrozenia dla odpornosci systemu organizacji te-
rytorialnej maja charakeer:

nagly (zagrozenie wystepuje niespodziewanie);

e istotny z punktu widzenia trwania organizacji;

e nieprzewidywalny (trudno prognozowaé wplyw zagrozenia na system);
o dotycza wiclu sfer organizacji (znaczenie strategiczne).

Uzywajac metafory Taleba, Zrédla zagrozenn maja charakter ,,czarnych tabedzi”
Po wystapienia wyzej wymienionego zagrozenia decydenci maja sklonnos¢ do ra-
cjonalizacji zaréwno jego przewidywalnosci, jak i przebiegu. Z punktu widzenia
zarzadzania strategicznego, kryzysy sa zrédlem niepewnosci strategicznej i moga
w znacznej mierze wynikaé ze zjawiska szeroko opisanej krétkowzrocznosci strate-
gicznej (Czakon, 2018).

Na podstawie zidentyfikowanych Zrédet zagrozen proponuje si¢ wprowadzenie
nastgpujacych kategorii czynnikéw odpornosci organizacyjnej JST: przywédztwo
adaptacyjne, kapital organizacyjny, redundancja zasobowa, adekwatno$¢ problemu
do poziomu decyzji.
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Tabela 2. Czynniki odpornosci organizacyjnej jednostek samorzadu terytorialnego

Czynniki Opis Wskazniki
odpornosci
Przywédztwo  |Orientacja strategiczna, sku- 1. Scenariusze strategiczne na wypadek za-
adaptacyjne teczna komunikacja, ocenary-  |grozen
zyka, planowanie scenariuszowe, |2. Estymacja czynnikéw ryzyka w oparciu
strategia jako opcje, strategia o badania fokusowe w organizacji
ewolucyjna 3. Gry symulacyjne
Kapitat Otwartos¢ na sygnaty z otoczenia |Syntetyczny wskaznik kapitatu organiza-
organizacyjny |i zwewnatrz organizadcji, cyjnego
Redundancja |Rezerwy finansowe, materialne, |1.Wskaznik redundancji finansowej
zasobowa kadrowe 2. Wskaznik redundancji zasobéw mate-
rialnych
3. Wskaznik redundancji zasobéw ludzkich
Adekwatnos¢  |Krétkie Sciezki decyzyjne ade-  {Indeks dekoncentracji i decentralizacji
problemudo  |kwatne do wagi rozwigzywa-
poziomu decyzji|nego problemu, dekoncentracja
i wdroZenia zadan

Zré6dlo: opracowanie whasne.

Przywdédztwo adaptacyjne bierze swéj poczatek w konstatagji, iz srodowisko orga-
nizacyjne cechuje si¢ zmiennoscia, niepewnoscia, ztozonoscig oraz niejednoznaczno-
§cia (tzw. VUCA). Powoduje to, iz dotychczasowe style przywoédzewa przestajg by¢
skuteczne. Odpowiedzia na te wyzwania jest posiadanie jasnej wizji rozwoju i zrozu-
mienie jego uwarunkowan, jasnosci co do podejmowanych dziatan oraz mozliwosci
wplywania na bieg zdarzen, a takze zwinno$¢ (elastyczno$¢) w kierowaniu organiza-
cjami. Przywédztwo adaptacyjne z kolei powiazane jest z kapitatem organizacyjnym,
ktéry obejmuje modele decyzyjne, formalne i nieformalne struktury relacji oraz
normy i wartosci, jakimi kieruje si¢ dana organizacja. Dwa wymienione wyzej czyn-
niki wymagaja wystepowania redundancji zasobowej, bedacej zaprzeczeniem filozofii
lean management. Koncepcja redundancji oznacza zachowywanie rezerw strategicz-
nych. Redundangja staje si¢ warunkiem niezbednym przywddztwa adaptacyjnego
oraz kapitatu organizacyjnego. Czwartym czynnikiem wzmocnienia odpornosci or-
ganizacyjnej jest adekwatno$¢ poziomu decyzyjnego wzgledem problemu. Wymaga
to budowy odpowiednio zdecentralizowanej struktury administracji, ktéra pozwala
na elastyczne i stosunkowo szybkie rozwigzywanie problemow.

Na podstawie wymienionych wyzej czynnikéw mozna postawi¢ hipoteze, iz
czynniki te wspoldziataja na rzecz zwickszenia odpornoséci organizacyjnej. Anali-
zujac zagadnienie na poziomie koncepcyjnym: organizacja odporna bedzie organi-
zacja zwinna (agile). Duzym wyzwaniem natury praktycznej pozostaje operacjonali-
zacja pojecia czynnikéw odpornosci organizacji terytorialnej, ktéra wymaga dalszych
badan, zwlaszcza empirycznych.
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Strategiczny wymiar odpornosci organizacyjnej

Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat w sferze teorii i praktyki zarzadzania przywia-
zuje si¢ duza wage do kwestii strategicznego zarzadzania rozwojem lokalnym i regio-
nalnym. Funkgje strategii w rozwoju spoleczno-ekonomicznym zostaly dosy¢ szeroko
opisane na gruncie literatury przedmiotu (Kudlacz, 1999; Klasik, 2006; Winiarski,
2008; Strahl, 2010). Stosunkowo nowym wymiarem w zarzadzaniu strategicznym
jest postrzeganie strategii jako $rodka zapewniania odpornosci organizacyjnej. W tym
kontekscie mozna wyrdzni¢ trzy zasadnicze funkeje strategii:

1. Strategia jako narzqdzie antycypacji zagroieﬁ ;

2. Strategia jako narzg¢dzie reagowania na zagrozenia;

3. Strategia jako narzedzie adaptacji.

Rys. 1. Strategia jako narzedzie odpornosci organizacyjnej

Antycypacja Reakcja Adaptacja

Zrddlo: opracowanic wlasne.

By strategia rozwoju spoleczno-gospodarczego JST mogta rzeczywiicie petni¢
wyzej opisane funkcje, powinna spelniaé nastgpujace warunki:

1. Strategia jest realnym narzedziem zarzadzania, nie tylko dokumentem formalnie
przyjetym;

2. Strategia przedstawia scenariusze (opcje);

3. Scenariusze (opcje) tworza asymetri¢ w rozumieniu koncepcji antykruchosci (ry-
zyko jest asymetryczne);

4. Opgje sa formutowane w kategoriach kosztéw alternatywnych;

5. Asymetria ryzyka w ramach opcji spetnia nast¢pujacy warunek: straty sa ograni-
czone i kontrolowalne, potencjalne zyski sa znaczne (nieograniczone) i przewyz-
szaja straty.

6. Monitoring realizacji strategii jest oparty na mierzalnych, obiektywnych wskazni-
kach realizacji.

Celem przetestowania spetniania warunkéw strategii jako $rodka do wzmac-
niania odpornosci proponuje si¢ wykorzystaé koncepcje strategii w ujeciu Mintzberga
(Mintzberg i Quinn, 1996), w ramach ktérej strategia postrzegana jest w pigciu wy-
miarach (tzw. SP).
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Tabela 3. Wymiary strategii

Wymiary strategii

Pytanie testujace

Strategia jako plan

Czy przewidziano scenariusze strategiczne, w szczegdlnosci scena-
riusze negatywne?

Czy w organizacji wystepuje wiedza na temat potencjalnych za-
grozen?

Czy organizacja posiada plan awaryjny? (zwigzany z redundancja
zasobow).

Czy strategia formutuje zestaw realnych opcji odpowiadajacych
zdiagnozowanym zagrozeniom?

Strategia jako
wzér dziatania

Czy rutyny dziatania zapewnia ograniczenie skutkow kryzysu?

Czy organizacja posiada stopien decentralizacji/dekoncentracji za-
pewniajacy adekwatna reakcje?

Jak istotna jest dzwignia operacyjna w przypadku kryzysu? (zasto-
sowanie w sektorze publicznym do spétek komunalnych).

Strategia jako taktyka
dla uzyskania przewagi

Czy kryzys wzmocni przewage konkurencyjng JST?
Czy organizacja wykorzysta kryzys jako szanse rozwoju?

konkurencyjnej

Strategia jako Jak kryzys wptynie na pozycje JST w otoczeniu?

pozycja Jak zmienia sie relacje z kluczowymi interesariuszami?
Strategia jako Czy kryzys jest okazjg do zmian, reorganizacji i rozwoju?
perspektywa

Zrddlo: opracowanie whasne.

W zaprezentowanej powyzej koncepcji weryfikacji strategii pod katem odpor-
nosci organizacji stawia si¢ pytania otwarte, co pozwala na jakosciowa weryfikacje.
Propozycja ta nie wskazuje konkretnych dziatan organizacyjnych, lecz moze stanowi¢
ramy koncepcyjne dla prakeyki zarzadzania.

Z ewolucyjnym, emergentnym podejsciem do ksztattowania strategii odpornej na
kryzysy zwiazana jest koncepcja efektuacji (Sarasvathy, 2001). Koncepcja ta w istocie
rzeczy stanowi zaprzeczenie dotychczas znanego i powszechnego modelu planowania
i podejmowania decyzji opartego na jasno zdefiniowanym celu, przyczynowosci, roz-
budowanym procesie podejmowania decyzji oraz minimalizacji ryzyka. Strategia nie
jest kierunkowym planem, lecz zestawem opcji, ktére organizacja wybiera w zalez-
nosci od sytuacji. Pozwala to na elastyczne postgpowanie w zaleznosci od wspomi-
nanej dynamiki otoczenia (VUCA). Specyfika podejscia efektuacyjnego sprowadza
si¢ do pigciu zasad:

o zasada ,wrébel w garéci” polega na koncentracji na posiadanych, niepetnych
i ograniczonych i cz¢$ciowo nickontrolowanych zasobach i ich szybkim wykorzy-
staniu zamiast opracowywania rozbudowanych planéw dzialania i czekania na po-
zyskanie wszystkich koniecznych zasobéw do realizacji celu;

o zasada dopuszczalnej straty oznacza koncentrowanie si¢ na dopuszczalnej maksy-
malnej stracie — zamiast na maksymalizacji zysku;
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o zasada szalonego patchworku (crazy quilt) oznacza wykorzystywanie synergii
w sieciach wspdtpracy — zamiast podejscia konkurencyjnego;

e zasada ,lemoniady” oznacza znana heurystyke sprowadzajacy si¢ do: ,graj tymi
kartami, ktdre masz, lepszych moze nie by¢”; nieprzewidziane szanse maja by¢ wy-
korzystywane do tworzenia mozliwosci;

e zasada ,,pilota w samolocie” koncentruje si¢ na dwéch aspektach: kontroli czyn-
nikéw, ktére rozumiemy i nad ktérymi panujemy, zamiast przewidywania przy-
szfodci oraz tworzenia trendéw; tworzenia sposobnosci zamiast podazania
za juz istniejacymi, co obniza zalezno$¢ od zmiennosci otoczenia, ktérej nie
kontrolujemy.

Koncepcja efektuacji pierwotnie odnosila si¢ do przedsigbiorczosci i jej zasto-
sowanie ma ograniczenia wynikajace z specyfiki sektora publicznego, ktérego cze-
$cig jest samorzad terytorialny. Tym niemniej majac na uwadze raptowne i nieciagle
zmiany otoczenia, tworzace nowe nieznane wczesniej wyzwania, zasadna wydaje si¢
adaptacja tej koncepcji do formutowania strategii, zwlaszcza w kontekscie odpor-
nosci organizacyjnej. Pierwsza przestanka do przyjecia takiego stanowiska jest fake, iz
sektor prywatny (przedsi¢biorcy) i publiczny zmagaja si¢ z podobnymi wyzwaniami.
Druga przestanka jest generalnie akceptowane stanowisko, iz metody i koncepcje za-
rzadzania sa stosowalne zaréwno w odniesieniu do sektora publicznego, jak i prywat-
nego, czego wyrazem jest koncepcja Nowego Zarzadzania Publicznego. Trzecig prze-
stanka jest konwergencja sektora publicznego i prywatnego i zacieranie si¢ wyraznych
granic pomiedzy nimi, co w konsekwencji prowadzi do unifikacji stosowanych metod
i technik zarzadzania

Rozwoj organizacji terytorialnej jako skutek odpornosci

Rozwdj organizacji terytorialnej utozsamia si¢ z rozwojem lokalnym i regionalnym,
a przede wszystkim nalezy go odrézni¢ od rozwoju organizacji, jaka jest urzad i inne
jednostki. W bogatej literaturze przedmiotu z zakresu ekonomii rozwoju brak jest
jednej szeroko uznawanej koncepcji rozwoju lokalnego i regionalnego (Grosse, 2002;
Szajnowska-Wysocka i Sitek, 2015). Tym niemniej proponuje si¢ na rozwdj spojrzeé
z perspektywy reakeji systemu spoleczno-gospodarczego (gminy, regionu) na wysta-
pienie sytuacji kryzysowej. Rysunek 2 prezentuje schemat reakcji systemu spofeczno-
-gospodarczego na kryzys. W ujeciu systemowym stresor, jakim jest kryzys, powoduje
reakcje organizacji, kedra z kolei stanowi czynnik rozwoju. Rolg strategii jest antycy-
powanie zmiany oraz jej wykorzystanie na poziomie operacyjnym. Efektem jest im-
puls rozwojowy, nowy kierunek rozwoju.
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Rysunck 2. Reakgja systemu spoleczno-gospodarczego na kryzys

Zarzadzanie operacyjne

Kryzys, zagrozenie Reakcja systemu
na kryzys Impuls do rozwoju,
zmiana systemowa

Zr6dto: opracowanie whasne.

Przedstawiona koncepcja zblizona jest do koncepcji antykruchosci systemu opi-
sanej w pracy Taleba (2012). Istota antykruchosci jest asymetria w relacji korzysci
i potencjalnego ryzyka. System antykruchy to system, w ktérym kryzysy sa czynni-
kiem rozwoju. Sytuacja taka mozliwa jest dzigki strategii posiadajacej nast¢pujace
cechy:

redundancje (rezerwy zasobowe),

e opcjonalno$¢ (mozliwo$¢ wyboru pomiedzy wariantami w sytuacji decyzyjne;j,
gdzie wystepuje duzy potencjat korzysci przy minimalnych i przewidywalnych
stratach),

e odpowiedzialno$¢ zarzadzajacych za decyzje,

e stopien decentralizacji i dekoncentracji adekwatny do zapewnienia efektywnosci
ckonomicznej,

e transformowalno$¢ strategii w dzialania operacyjne (strategia jako wzorzec dzia-

tania, ramy koncepcyjne).

Odpornos¢ organizacyjna w ujeciu strategicznym na przyktadzie
Matopolski

Kluczowym instrumentem zarzadzania strategicznego w regionie jest strategia roz-
woju. Obecna Strategia Rozwoju Wojewddztwa ,Malopolska 20307 zostala przyjeta
w grudniu 2020 roku, z horyzontem czasowym do roku 2030. Zagadnienie odpor-
nosci organizacyjnej nie jest traktowane w niej w sposéb autonomiczny, lecz kwestie
zwiazane z odpornoscig strategiczng wpisane sa kompleksowo w cele, priorytety i za-
dania. W czgsci diagnostycznej Strategii, w analizie SWOT w kategorii ,,zagrozenia”
wymienione sg liczne Zrédta zagrozen. Do zagrozen zaliczono m.in.: skutki pandemii,
brak stabilnosci finansowej z uwagi na kryzys demograficzny, ekstremalne zjawiska at-
mosferyczne. W porédwnaniu z zidentyfikowanymi zrédtami zagrozen (tabela 1) na-
lezy stwierdzi¢, iz zagrozenia mogace by¢ zrédlem kryzysy strategicznego zostaly po-
traktowane w sposéb dosy¢ ogélnikowy. Z kolei wyodrebnione w Strategii obszary
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stanowiace gléwne kierunku rozwoju (klimat i Srodowisko, Matopolanie, gospodarka,
rozwdj zréwnowazony terytorialne oraz strategiczne zarzadzanie rozwojem) wprost
nie odnosza si¢ do zagadnienia odpornosci organizacyjnej. Mozna jedynie przyja¢, iz
obszary te traktowane komplementarnie na zasadzie efekeu synergii maja przyczyniaé
si¢ do wzmocnienia odpornosci organizacyjne;.

W styczniu 2026 przyjeta zostala Regionalna Strategia Adaptacji, bedaca planem
dziatania narzecz wzmocnienia odpornosci na skutkizmian klimatycznych. Gtéwnym
celem Strategii jest przygotowanie regionu do gwaltownych zmian klimatycznych,
w szczeg6lnosci susz, powodzi czy wichur.

Przyktadem dziatan samorzadowych zwiazanych z reakcja na kryzys wywotany
pandemia COVID-19 jest Malopolska Tarcza Antykryzysowa. Dziatania podejmo-
wane w ramach Tarczy wskazuja na aktywna, interwencjonistyczna polityke regio-
nalng nakierowana na wsparcie kluczowych sektoréw z punktu widzenia regionu.
Matopolska Tarcza Kryzysowa koncentrowala si¢ na nastgpujacych priorytetach:
wsparciu przedsigbiorstw, wsparciu sektora opicki zdrowotnej, wsparciu edukacji
(w tym cyfryzacji placéwek o$wiatowych), a takze wsparciu lokalnych projektéw
przyczyniajacych si¢ do rozwoju lokalnego. Tarcza Matopolska jest programem ma-
jacym fagodzi¢ skutki spoteczne i gospodarcze kryzysu wywotanego pandemia, a jej
ewaluacja stata si¢ przedmiotem licznych opracowari.

Jak wskazano uprzednio w tabeli 1, katalog zagrozen zwiazanych z odpornoscia
jest bardzo szeroki i z natury rzeczy trudny lub niemozliwy do przewidzenia. Stad
wraz z sygnalizowana zmiang koncepdji strategii w kierunku efektuacji, portfela opcji
i zarzadzania sytuacyjnego, nalezy rozwazy¢ potrzeb¢ nowego modelu rozwoju spo-
leczno-gospodarczego, ktorego immanentng cechy bedzie wystgpowanie kryzyséw,
keére dzigki whasciwej strategii moga sta¢ si¢ czynnikami rozwoju organizagji teryto-
rialnej. Podejécie takie wymaga nie tylko zmiany systemowej w zakresie zarzadzania
rozwojem regionalnym i lokalnym, lecz takze zmiany koncepcyjnej w zakresie trwa-
tych podstaw lezacych u zachowania fadu spoleczno-gospodarczego.

Model odpornosci strategicznej jednostek samorzadu terytorialnego

Zaprezentowany na rysunku nr 3 model odpornosci strategicznej integruje opisane
wyzej koncepcje i pojecia zwigzane z odpornoscia strategiczng organizacji teryto-
rialnej. Model ten sktada si¢ z trzech podstawowych faz ksztattowania odpornosci
organizacyjnej: wystapienia zagrozenia oraz jednoczesnej identyfikacji czynnikéw
odpornosci, odpowiedzi ujetej w ramach strategii oraz rozwoju jako skutku prze-
ciwdzialania zagrozeniu. W ujeciu tym rozwdj jest efektem kompleksowej stra-
tegicznej reakcji organizacji na wystepujace zagrozenie. Nalezy w tym przypadku
zwréci¢ uwage, iz klasyczne podejscie do strategii jako planu dziatania okazuje
si¢ niewystarczajace. Strategia rozumiana szeroko w ujeciu koncepcji Mintzberga
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dostarcza adekwatnych ram pojeciowych dla analizy zachowari w obliczu kryzysu.
Dodatkowo ujgcie to moze by¢ wzmocnione koncepcja efektuacji akcentujaeq itera-
cyjne i adaptacyjne podejscie. Antykrucho$¢ systemu z kolei stanowi zdolnos¢ orga-
nizacji do wykorzystania kryzysu do transformacji oraz rozwoju.

Rysunck 3. Model odpornosci strategicznej jednostek samorzadu terytorialnego

~
«  Zrédha zagrozen
B - Identyfikacja czynnikéw odpornosci
Zagrozenie
@ - Strategia jako zestaw opcji (efektuacja)
LI . \Wymiary strategii (SP)
strategiczna
«  Antykruchos¢ systemu
« Rozwdj jako skutek reakcji na zagrozenie
J

Zré6dlo: opracowanie whasne.

Podsumowanie

Zmienne otoczenie stawia przed jednostkami samorzadu terytorialnego nowe wy-
zwania w postaci koniecznosci radzenia sobie z kryzysami i zagrozeniami zaréwno
naturalnymi, jak i antropogenicznymi. Szybko$¢ zmian, nieprzewidywalnos¢ zda-
rzen sklania do budowania strategii odpornych na zagrozenia. Strategiczne podejscie
do odpornosci wykracza poza wasko rozumiang reaktywnos$¢ organizacji na poten-
cjalne zagrozenia. Jest podejéciem aktywnym, otwartym na zmiany i wyzwania, przed
ktérymi staja samorzady. Duzym pozytywnym krokiem w zarzadzaniu samorzadem
bylo wprowadzenie strategicznego podejécia. W $wietle wyzej wymienionych faktow,
obecnie jednostki samorzadu terytorialnego stoja przed kolejnym wyzwaniem, jakim
jest wlaczenie do strategii elementu odpornosci organizacyjnej. O ile jednak stosun-
kowo latwo o zbudowanie ram koncepcyjnych dla strategii odpornych na kryzysy
z wykorzystaniem znanych koncepcji teoretycznych, o tyle wyzwaniem jest operacjo-
nalizacja zagadnienia i wdrozenie w sfere prakeyki. Z pewnoscia wymaga to badan stu-
diéw przypadkéw pozwalajacych w indukcyjny sposdb na wskazanie strategicznych
czynnikéw odpornosci organizacyjnej. Ponadto istnieje potrzeba analizy powiazan
pomiedzy poziomem strategii a zarzadzania operacyjnego w kontekscie reagowania
na kryzysy, a takze analizy rozwoju organizacji w wyniku reakcji na kryzys.
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Majac na uwadze powyzsze, zasadne wydaje si¢ sformulowanie nastepujacych
wnioskdw:

1. Istnieje potrzeba identyfikacji kluczowych czynnikéw odpornosci organizacyjnej
uwzgledniajacej kategorie potencjalnych zagrozen.

2. Strategie rozwoju samorzadu powinny w sposdb bezposredni uwzgledniaé zagad-
nienie odpornosci organizacyjne;.

3. Klasyczne podejscie do planowania strategicznego w samorzadzie wymaga rewizji.
Zarzadzanie strategiczne powinno uwzglednia¢ strategic ewolucyjne, inkremen-
talne oraz podejicie efektuacyjne.

4. Strategia rozwoju organizacji terytorialnej powinna zapewnia¢ systemowi wia-
Sciwosci antykruchosci, tj. zdolnosci nie tylko przetrwania kryzysu, lecz rozwoju
i transformacji w kierunku nowego stanu odpowiadajacego nowym wyzwaniom.
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Rola strategii we wzmacnianiu odpornosci jednostek samorzqdu terytorialnego
Streszczenie

Celem artykutu jest opis i wyjasnienie roli strategii rozwoju w budowaniu odpornosci or-
ganizacyjnej jednostek samorzadu terytorialnego. Tekst prezentuje przeglad zagrozen
naturalnych i spotecznych, z jakimi moga zmagac sie jednostki samorzadu terytorial-
nego, i proponuje przeglad czynnikéw wptywajacych na podniesienie odpornosci. W dal-
szej czesci, wykorzystujac koncepcje wymiaréw strategii H. Mintzberga, dokonuje analizy
strategii jako punktu wyjscia dla antycypacji kryzysu, reagowania na kryzys oraz ada-
ptacji. W prezentowanym ujeciu strategia stanowi nie tylko instrument planowania roz-
woju gospodarczego i spotecznego, lecz dostarcza takze ram koncepcyjnych dla przezwy-
ciezenia kryzysu i zapewnienia rezyliencji organizacyjnej. Jednoczesnie zwraca uwage na
potrzebe nowego podejscia do formutowania strategii jako portfela opcji opartej na kon-
cepcji efektuacji.

Stowa kluczowe: odpornos¢ organizacyjna, samorzad terytorialny, strategia, rozwoj re-
gionalny

The role of strategy in strengthening the resilience of local government units
Abstract

The aim of the text is to describe and explain strategies of regional development as tools
of strengthening organizational resilience. The paper presents a brief review of threats
both natural and social that may affect organizational equilibrium. Moreover, a catalogue
of factors that enhance organizational resilience is discussed. Subsequently using H.
Mintzberg's concept of strategy, conceptual frames are identified as tools for crisis antic-
ipation, crisis reaction and adaption. From the presented perspective strategy is not only
tool for planning social and economic development but also a crucial instrument for over-
coming crisis and strengthening organizational resilience. Simultaneously new strategic
approach is required understood as a set of options based on effectuation theory.

Key words: organizational resilience, local self-government, strategy, local development
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