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Proces opracowywania strategii rozwoju

w samorzadzie lokalnym

Z perspektywy zarzadzania strategicznego gming

The process of developing a development strategy
in the local government from the perspective
of strategic management of the commune

STRESZCZENIE

Celem artykutu jest wskazanie zaleznosci pomiedzy zarza-
dzaniem strategicznym w samorzadzie lokalnym a opra-
cowywaniem strategii rozwoju. Autor silnie akcentuje zna-
czenie swoistego napiecia i dobrej energii, ktére powstaja
podczas zarzadzania strategicznego zaréwno samorzadem,
jak i procesem tworzenia strategii rozwoju, i ktére maja
ogromny wpltyw na jakos¢ zarzadzania samorzadem lokal-
nym. Funkcjonowanie urzedow i ocena ich pracy wiaza sie ze
swoistym napieciem, ktére w nich panuje. W artykule odnie-
siono sie do nowej regulacji prawnej — Ustawy z dnia 15 lipca
2020 roku o zmianie ustawy o zasadach prowadzenia polityki
rozwoju oraz niektérych innych ustaw — ktéra narzuca nowe
wymogi podczas konstruowania strategii rozwoju. W arty-
kule przedstawiono etapy budowy strategii rozwoju wraz
z oméwieniem na podstawie wtasnych do$wiadczen autora’,
a takze odwotano sie do badan, ktére byty prowadzone w za-
kresie tworzenia i wdrazania strategii rozwoju w Polsce.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, strategia rozwo-
ju, samorzad lokalny.

' Autor artykutu jest autorem i wspétautorem kilkunastu strate-
gii rozwoju zaréwno dla regionu, jak i gmin, a takze strategii ponad-
lokalnej.

ABSTRACT

The aim of the article is to show the relationship between
strategic management in local government and the devel-
opment of development strategy. The author strongly em-
phasizes the importance of a specific tension, good energy,
which arises both during the strategic management of the
local government and the very process of creating develop-
ment strategies, which have a huge impact on the quality of
local government management. The functioning of offices
and the evaluation of their work is associated with a specific
tension that prevails in them. The article refers to a new le-
gal regulation - the Act of 15 July 2020 amending the Act on
the principles of development policy and some other acts -
which imposes new requirements when constructing a de-
velopment strategy. The article presents the stages of build-
ing a development strategy along with a discussion based on
the author’s own experience?, and refers to research that was
carried out in the field of creating and implementing devel-
opment strategies in Poland.

Keywords: strategic management, development strategy,
local government.

2 The author of the article is the author and co-author of a do-
zen or so development strategies for the region and municipalities, as
well as for over-local strategies
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WPROWADZENIE

W zwiazku z postanowieniami Strategii na rzecz odpowie-
dzialnego rozwoju do roku 2020 (z perspektywa do roku 2030),
ktérej celem jest konsolidacja systemu zarzadzania rozwojem
Polski, 13 listopada 2020 roku weszta w zycie Ustawa z dnia
15 lipca 2020 roku o zmianie ustawy o zasadach prowadzenia
polityki rozwoju oraz niektérych innych ustaw. Wprowadzo-
no w ten sposéb liczne zmiany w planowaniu strategicznym,
ktére prowadza gminy. Przyjeta ustawa okresla bardzo do-
ktadnie zakres i procedure opracowywania strategii. Tym sa-
mym w polskim porzadku prawnym po raz pierwszy w usta-
wie 0 samorzadzie gminnym mamy do czynienia z podstawa
prawna co do tworzenia strategii rozwoju. Strategia rozwoju
gminy — co podkreslam od wielu lat — dla kazdego samorzadu
powinna by¢ najwazniejszym dokumentem, ktéremu powin-
ny by¢ podporzadkowane inne dokumenty planistyczne takie
jak: coroczne budzety, plany zagospodarowania przestrzen-
nego czy wieloletnie prognozy finansowe. Strategia rozwo-
ju odnosi sie do potencjatu gminy, ktéry jest przedstawiany
w corocznych raportach o stanie gminy, ale przede wszystkim
w diagnozie odnoszacej sie do trendéw i poréwnujacych dang
gmine z innymi gminami i zjawiskami.

Strategie rozwoju wskazujg obszary, cele i dziatania
szeroko pojetej polityki spoteczno-ekonomicznej w najbliz-
szych latach. Proces jej tworzenia to budowanie napiecia po-
miedzy wtadza a mieszkancami, gdzie ci ostatni partycypu-
ja w tworzeniu wizji przysztosci i tym samym w kierowaniu
gming. Dlatego udziat wszystkich interesariuszy — przedsie-
biorcé6w, mieszkancéw, inwestorow, turystéw i innych pod-
miotéw — jest niezmiernie waznym elementem tworzenia
najwazniejszego dokumentu w gminie. Czesto jeszcze wyste-
pujace wypowiedzi burmistrzow, ze , strategia mojej gminy
jest w mojej gtowie”, $wiadcza o braku dojrzatosci naszych
lokalnych decydentéw. Jest to wynikiem szerszego zjawiska,
ktérym jest zarzadzanie strategiczne w gminie. Jest to proces
niedoceniany przez decydentéw. Ich kompetencje w tym za-
kresie sa niewystarczajace, a codzienna praktyka w tym ob-
szarze podaje zdecydowanie wiecej praktyk patologicznych
niz dobrych praktyk. Wzajemne oddziatywanie codziennego
procesu zarzadzania strategicznego na opracowywanie stra-
tegii rozwoju jest na poziomie jednostek samorzadu teryto-
rialnego dziewiczym polem badawczym. Z pewnoscia kazdy
moze mie¢ wptyw na zmiany opisywanych zjawisk, réwniez
akademicy czy badacze, jesli aktywnie zaangazuje sie w two-
rzenie strategii rozwoju tam, gdzie mieszka, z pozycji: wta-
Sciciela firmy, pracownika, nauczyciela czy emeryta. W koficu
to od nas zalezy jako$¢ naszego zycia publicznego, w oma-
wianym przypadku na poziomie lokalnym.

Obszar zwigzany z badaniami nad samorzadem lokal-
nym jest eksploatowany przez badaczy z pozycji (1) admini-
stracji publicznej, instytucji publicznych, ustug publicznych,
(2) samorzadu lokalnego, a takze (3) zarzadzania organiza-
cja. W pierwszej grupie nalezy wskaza¢ takich badaczy jak:
T. Bakowski, A. Bardo, J. Szreniawski, B. Kozuch, J. Hausner,
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A. Bias, R. Rutka, H. Czubasiewicz, B. Kurdycka, w drugiej
miedzy innymi: W. Misiaga, M. Jastrzebska, K, Niewiadom-
ska, a w trzeciej miedzy innymi takich jak: T. Markowski,
T. Marszat, M. Matusiak, E. Wojciechowski, P. Swianiewicz,
H. Gawronski, M. Rzeszutko-Piotrowska, M. Zidtkowski
(Dolnicki, 2021; Flieger, 2011).

1. STRATEGIA ROZWOJU GMINY JAKO REZULTAT
ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO W GMINIE

Mozna przyjaé, ze kazda strategia rozwoju gminy jest wy-
padkowa dojrzatosci, jakosci i intensywno$ci prowadzonego
zarzadzania strategicznego, dlatego ze tak samo wazne, jak
powstanie samego dokumentu, jest jego procedowanie i tym
samym wytworzenie odpowiedniego napiecia wsrdd uczest-
nikéw jego opracowywania. Jednak charakterystyka po-
wstawania dokumentu jest w duzym stopniu odbiciem tego,
w jaki sposéb jest zarzadzany strategicznie dany samorzad.
Przez zarzadzanie strategiczne w samorzadzie rozumiem
proces definiowania i redefiniowania strategii w reakcji na
zmiany otoczenia lub wyprzedzajacy te zmiany, a nawet je
wywotujacy oraz sprzezony z nim proces wdrazania, w kto-
rym zasoby i umiejetnosci gminy sg tak dysponowane, by re-
alizowa¢ przyjete dtugofalowe cele rozwoju, a takze by za-
bezpieczy¢ istnienie organizacji w potencjalnych sytuacjach
nieciggtosci (Krupski, 2012). Zarzadzanie strategiczne taczy
sie ze strategia rozwoju. Jak to przedstawit Henryk Gawron-
ski (2010), zarzadzanie strategiczne to proces identyfikacji
i wdrazania strategii organizacji. Zarzadzanie strategiczne
w najwiekszym stopniu jest prowadzone przez wdjta, bur-
mistrza czy prezydenta. To wladza wykonawcza jednooso-
bowo wptywa na obszary zarzadzania strategicznego w gmi-
nie. Wptyw poszczegdélnych elementéw wiadzy samorzadu
lokalnego na cele i cechy zarzadzania strategicznego przed-
stawia tabela 1.

Na podstawie doswiadczenia z wieloletniej pracy na
rzecz samorzadow i w samorzadzie proponuje przyjecie
wzajemnych zalezno$ci pomiedzy zarzadzaniem strategicz-
nym a procesem budowania strategii rozwoju przedstawio-
nych w tabeli 2.

Nalezy zwrdci¢ uwage na niedoceniane w procesie za-
rzadzania pozytywne napiecie, ktére jest Scisle zwiazane
z pozytywna energia zyciowa czy osobista. Osobami odpo-
wiedzialnymi za wytworzenie pozytywnego napiecia i ener-
gii podczas zarzadzania strategicznego czy opracowywania
strategii rozwoju s3 w najwiekszym stopniu wojt, burmistrz
iprezydent. Ich osobiste zaangazowanie jest bezcenne. Wéj-
towie, burmistrzowie, prezydenci, a przede wszystkim se-
kretarze szukaja sposobéw na podniesienie codziennego po-
ziomu energii pracownikéw i efektywne nig zarzadzanie.
Model zarzadzania energia wtasng opracowany przez To-
ny’ego Schwartza, zatozyciela Energy Project, obejmuje ta-

3 Swiadcza o tym wyniki badan jakoéciowych, w ktérych wyniki
wskazujg przede wszystkim na brak spéjnosci oraz arbitralnosé¢ w po-
dejmowaniu decyzji, np.: J. Tutaja (2018), s. 35-44.
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Tabela 1. Zalezno$¢ celéw, cech, zakresu i srodkéw zarzqdzania strategicznego od szczebla wtadzy

Woijt, burmistrz, prezydent

polityka rozwoju gminy

decyzje skierowane w strone
urzedu oraz projekty uchwat

Artykut oryginalny / Original article

kompleksowe traktowanie wszystkich
elementéw rozwoju i wprowadzanie zasad
Zrdwnowazonego rozwoju

Sekretarz i szefowie
poszczegblnych komoérek
urzedu

zarzadzanie kapitatem
ludzkim i procesami

wynikajace z relacji
przetozony — pracownik

efektywnos¢ wykorzystania endogenicznych
czynnikéw rozwoju, orientacja na wyniki,
zasada racjonalnego gospodarowania

Rada Gminy/Rada Miasta

cele wynikajace ze statutu
gminy

uchwaty, kontrole

zapewnienie mieszkanicom wzrostu
ekonomicznego i harmonijnego rozwoju

Szefowie jednostek gminnych

cele wynikajace ze statutu
zaktadu, spotki

wynikajace z relacji
przetozony — pracownik

orientacja na wyniki, zasada racjonalnego
gospodarowania

Zrédto: opracowano na podstawie: Ziétkowski, 2005, s. 103

Tabela 2. Zalezno$ci pomiedzy zarzqdzaniem strategicznym a procesem budowania strategii rozwoju

DANE WYJSCIOWE (statystyczne), MIESZKANIEC, TURYSTA,
INWESTOR — m.in.iloSciowy i jako$ciowy pomiar potrzeb, oczekiwan
ioceny

DIAGNOZA — iloé¢ i jako$¢ przygotowanych materiatéw

WIZJA PRZYSZEOSCI — wystepowanie, poziom znajomosci,
spojnosci i aktualnosci, prymat wobec innych decyzji

PLAN STRATEGICZNY — kompleksowo$¢, skupienie sit i Srodkéw
na osiaggnieciu wyznaczonych celéw, odpowiedzialno$¢ wobec ludzi
i Srodowiska

OTOCZENIE — wystepowanie, jako$¢, znajomo$¢ oraz rzeczywiste
odnoszenie sie do analiz, ekspertyz

WDROZENTIE - szybko$¢ i jako$¢ dostosowania struktur, procedur,
ludzi i relacji z otoczeniem do przyjetych rozwigzan

POTENCJAL — obiektywne wskazniki, stabe i mocne strony — praca
nad nimi - trendy

MONITOROWANIE — analiza uzyskiwanych rezultatéw, zatozonych
wynikéw i celéw, rekomendacje do optymalizacji ich otrzymywania

URZAD - liczba zewnetrznych audytéw, ulepszanie proceséw —
zespoty kreatywne, kompetencje, umiejetnosci pracownikéw

AKTUALIZACJA — umiejetno$¢ dostosowania sie do zmian
w obszarze potrzeb mieszkanca oraz czynnikéw otoczenia dalszego

Zrédio: opracowano na podstawie: Penc, 2006, s. 138

kie obszary jak: energia fizyczna wszystko, co dotyczy naszej
fizyczno$ci, m.in. zdrowie, sposéb odzywiania sie, aktyw-
no$¢ fizyczna, odpoczynek, sen. Energie mozna zatem po-
dzieli¢ na: energie emocjonalng — wszystko, co dotyczy od-
czué i emocji, ktére przezywamy, skupiajac sie oczywiscie
na pozytywnych emocjach; energie umystowa — obszar do-
tyczacy sity woli i umiejetnosci koncentrowania sie na wy-
konywanych czynnosciach i energie duchowa — nasz system
wartos$ci, pogladéw, poczucia celu i misji naszych dziatan.
Energia jest istotnym zasobem nie tylko osobistym, ale i or-
ganizacyjnym. Energie organizacyjna definiujemy jako sto-
pien, w jakim organizacja (lub dziat czy zespdt) zmobilizo-
wata swdj potencjat emocjonalny, poznawczy i behawioralny
do realizacji swoich celéw. Coraz wiecej organizacji zauwa-
za synergie miedzy poziomem energii organizacyjnej a za-
angazowaniem i wydajnoscig w pracy. Rosnie réwniez licz-
ba firm, ktore przeprowadzajg badania analizujgce poziom
energii w organizacjach. Bardzo wazna w organizacjach oka-
zuje sie tzw. energia relacyjna, czyli ta, ktéra tworzy sie po-
przez interakcje z kolegami i szefami w pracy. Waznym
elementem jest synergia miedzy energia osobistg a orga-
nizacyjna. Energie pracownikéw powinno sie nie tylko wy-
korzystywa¢ do wykonywania pracy, ale takze jg wytwarzac
i podtrzymywac. Zrozumienie kluczowych elementéw ener-
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gii osobistej (fizycznej, emocjonalnej, umystowej, ducho-
wej) moze poméc liderom organizacji w znalezieniu jej po-
tencjalnych Zrédet i sprawdzeniu, gdzie energia zwyczajnie
yucieka” (Schwartz, 2020, s. 12-45). Znalezienie synergii
miedzy energia osobistg a organizacyjna przynosi korzysci
inam, pracownikom (chcemy czu¢ energie w pracy), i orga-
nizacji (zwieksza sie zaangazowanie i wydajno$¢). Zbudowa-
nie dobrej atmosfery podczas opracowywania strategii roz-
woju powoduje, Ze rezultatem nie bedzie tylko dokument, ale
réwniez nowa energia, ktéra moze przenikna¢ urzad i jego
otoczenie. Poziom przywotanego napiecia i dobrej ener-
gii podczas procedowania dokumentu strategicznego zalezy
przede wszystkim od czynnikéw ilo$ciowych i jakosciowych,
ktére przedstawiono w tabeli 3.

Strategia rozwoju powinna by¢ traktowana jednocze-
$nie zaréwno jako przedmiot zarzadzania strategicznego
w samorzadzie lokalnym, jak i narzedzie ksztattowania roz-
woju spoteczno-gospodarczego gminy. Budowanie strategii
rozwoju ma charakter partycypacyjno-ekspercki i po wej-
$ciu w zycie nowych regulacji prawnych znaczenie roli eks-
perckiej sie zwiekszy ze wzgledu na duzo wieksza trudnosé
i odpowiedzialno$¢ wynikajaca z opracowywania tego doku-
mentu. Nalezy podkresli¢, Zze obecna regulacja prawna pod-
kresla role strategii rozwoju jednostek samorzadu teryto-

1/2021/vol.2 < /7



Artykut oryginalny / Original article

DOI: 10.56652/ejmss2021.1.1

Tabela 2. Identyfikacja czynnikéw ilosciowych i jakosciowych wptywajqcych na pozytywngq energie opracowywania strategii rozwoju

Diagnoza

eksperci, analitycy z urzedu
i gminy

duza liczba analiz z réznych dziedzin

oparcie sie na jak najwiekszym
wachlarzu metod analitycznych

Badania mieszkancéw

wtladze i autorzy promocji gminy

wysoki poziom upowszechnienia
badan

dotarcie do wszystkich
segmentoéw interesariuszy gminy

Warsztaty strategiczne

liderzy opinii publicznej, specjalisci
i aktywni reprezentanci organizacji
w gminie

od trzech do czterech warsztatow
w kilku grupach zwigzanych

z obszarami rozwojowymi
gminy, a takze liczba i jako$¢
wypracowanych dokumentéw,
rozwigzan

poziom zaangazowania, jako$¢
proponowanych rozwigzan,
wplyw na ostateczny dokument

Plan strategiczny

wiladze, urzednicy, lokalni liderzy,
radni

tworzenie wielu partnerstw podczas
tworzenia i wdrazania strategii

zgodno$¢ z paradygamatem
zarzadzania 7F (Penc, 2006)

Projekt strategii

urzednicy, radni, wszyscy bioracy
udziat w tworzeniu dokumentu

petny udzial w nadaniu ostatecznego
ksztattu projektowi wszystkich
cztonkéw zespotu ds. opracowywania
strategii rozwoju

partnerskie relacje w zespole ds.
opracowywania strategii rozwoju

Konsultacje spoteczne

mieszkancy, wszyscy
interesariusze

wysoki odsetek 0s6b biorgcych udziat
w konsultacjach

sprawozdanie wskazujace na
powody odrzucenia uwag,

przedstawione do publicznej
wiadomosci

Procedowanie w Radzie radni i witadze

procedowanie na komisjach, sesji

zbieranie uwag radnych na
podstawie obligatoryjnej ankiety
do projektu

Zrédto: opracowanie wtasne autora

rialnego w trzech obszarach: wskazywania kierunku polityki
rozwoju gminy, pozyskiwania Srodkéw europejskich i ze-
wnetrznych, a takze integrowania myslenia i dokumento-
wania strategicznego. Z praktyki opracowywania strategii
rozwoju wiemy, ze w najwiekszym stopniu przyczyna opra-
cowywania strategii rozwoju jest che¢ pozyskiwania $rod-
kow zewnetrznych.

2. PROCEDURA I STRUKTURA OPRACOWYWANIA
STRATEGII ROZWOJU GMINY

Podstawa prawng opracowywania strategii rozwoju gminy
sa przede wszystkim: Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. 0 samo-
rzadzie gminnym, Ustawa z dnia 6 grudnia 2006 r. 0 zasa-
dach prowadzenia polityki rozwoju, Ustawa z dnia 3 paz-
dziernika 2008 r. o udostepnianiu informacji o srodowisku
i jego ochronie, udziale spoteczenstwa w ochronie $rodo-
wiska oraz o ocenach oddziatywania na srodowisko, a takze
nowa Ustawa z dnia 15 lipca 2020 r. 0 zmianie ustawy o za-
sadach prowadzenia polityki rozwoju oraz niektérych innych
ustaw. W odréznieniu od dotychczasowych regulacji, nowy
porzadek prawny, ktéry wprowadza ustawa z dnia 15 lip-
ca 2020 r., odnosi sie szczegbtowo do regulacji sporzadza-
nia strategii rozwoju. W strukturze dokumentu musza by¢
obligatoryjnie uwzglednione czesci poswiecone modelowi
struktury funkcjonalno-przestrzennej gminy, ustalenia i re-
komendacje w zakresie ksztattowania i prowadzenia polity-
ki przestrzennej w gminie, obszary strategicznej interwencji
okreslone w strategii rozwoju wojewddztwa oraz fakulta-
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tywnie obszary strategicznej interwencji dla gminy, a tak-
ze ramy finansowe. Na uwage zastuguja przede wszystkim:

— wymog uchwaty rady gminy, okreslajacy szczegdtowy
tryb i harmonogram opracowywania projektu strategii
rozwoju, a szczegdlnie tryb jego konsultacji;

— wymog konsultowania projektu strategii z sgsiednimi
gminami i ich zwigzkami, a takze regionalnym zarza-
dem gospodarki wodnej Panstwowego Gospodarstwa
Wodnego Wody Polskie;

— wymodg opiniowania projektu strategii rozwoju przez
zarzad wojewddztwa co do zgodnosci z zasadami re-
gionalnej polityki przestrzennej;

— wymbg przeprowadzenia ewaluacji ex ante.

Nalezy doda¢, ze gmina ma prawo do opracowywa-
nia strategii rozwoju bez uwzglednienia nowych przepisow.
W takim wypadku powotuje si¢ na wymagania stawiane stra-
tegiom terytorialnym, ktére sa zgodne z rozporzadzeniem
unijnym, w ktérym opracowano przepisy dla siedmiu fun-
duszy europejskich (Rozporzadzenie Parlamentu Europej-
skiego i Rady nr 1303/2013, art. 23). Zgodnie z tym rozporza-
dzeniem strategia rozwoju musi si¢ odnosi¢ do: wskazania
obszaru geograficznego, ktérego dotyczy dokument stra-
tegiczny, analizy potrzeb rozwojowych i potencjatu dane-
go obszaru, opisu zintegrowanego podejscia do wskazanych
potrzeb rozwojowych i samego potencjatu, a takze do opisu
wlaczenia partneréw w opracowywanie i wdrazania strategii
rozwoju danej gminy (Rozporzadzenie Parlamentu Europej-
skiego i Rady nr 1303/2013, art. 23).
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Pierwszym etapem przygotowywania strategii powin-
ny by¢ prace diagnostyczne zwigzane z ustaleniem, w kt6-
rym miejscu rozwoju spoteczno-gospodarczego znajduje sie
dana gmina. W tym celu opracowuje sie diagnoze, najlepiej
prognostyczng, oparta na wskazaniu trendéw w poszcze-
gblnych obszarach w ciagu ostatnich pieciu lat, a takze na
benchmarkingu. W tej czeSci mozna przeprowadzi¢ bada-
nia wérdéd mieszkancéw gminy na temat jej funkcjonowa-
nia, okreslenia kierunkéw rozwoju i wskazania kluczowych
zadan. Mozna tez przeprowadzi¢ zajecia fokusowe w repre-
zentatywnych grupach, gromadzac niezbedny materiat do
warsztatow strategicznych, ktére rozpoczynaja proces two-
rzenia projektu strategii. W ten sposéb uzyskamy aktualng
informacje na temat potrzeb i oczekiwan oraz ocene dziatan
gminy.

Bardzo waznym etapem procesu budowy strategii roz-
woju sg konsultacje, ktére powinny trwac¢ nie krocej niz 35
dni. Ustawa wskazuje, Ze projekt strategii rozwoju gmi-
ny podlega konsultacjom z sgsiednimi gminami, lokalnymi
partnerami spotecznymi i gospodarczymi oraz mieszkan-
cami gminy (Ustawa z dnia 15 lipca 2020 r.). Wazng czyn-
noscia jest jak najszersze upublicznienie informacji o pro-
wadzonych konsultacjach. Wedtug ustawy elementem
obowiazkowym jest przygotowanie sprawozdania z przebie-
gu i wynikow konsultacji, a takze ustosunkowanie sie do po-
szczegblnych uwag z uzasadnieniem, ktére musi by¢ skiero-
wane do opinii publicznej. Formy konsultacji, ktére najlepiej
sie sprawdzaja, to miedzy innymi: pisemne i elektronicz-
ne zbieranie uwag na specjalnych formularzach, zbiera-
nie do protokotu uwag ustnych podczas spotkan bezpo-
srednich — otwartych spotkan konsultacyjnych i spotkan
zaplanowanych dla okres§lonych grup, np. senioréw, harce-
rzy czy pracownikow danej firmy, a takze podczas warszta-
téw, przeprowadzanie badan ankietowych, wywiadéw czy
paneli obywatelskich (Ministerstwo Funduszy i Polityki Re-
gionalnej, 2021, s. 16). Z wlasnej praktyki mozemy doda¢, ze
nalezy wskazac¢ na przygotowanie na spotkania konsultacyj-
ne prezentacji — skrotu catego projektu strategii, a takze for-
mularzy dla uczestnikéw i kilkunastu wersji projektu stra-
tegii rozwoju. Waznym i nowym elementem konsultacji jest
uzyskanie opinii zarzadu wojewédztwa. ,Ma to zapewni¢
systemowa sp6jnos¢ dokumentéw oraz umozliwi¢ komple-
mentarno$¢ dziatan podejmowanych na réznych poziomach
zarzadzania” (Ministerstwo Funduszy i Polityki Regional-
nej, 2021, s. 18). Istotng czescia prac nad strategia rozwoju
jest przygotowanie ewaluacji ex ante. Dokonujemy wéwczas
weryfikacji w zakresie: kompletnosci, poprawnosci, ade-
kwatnosci wnioskéw wynikajacych z diagnozy i ttumaczymy
przyczyny potencjalnych zmian, ktére zaszty w danych ob-
szarach, a takze oceniamy wyznaczone cele i spdjnos¢ z do-
kumentami wyzszego rzedu. Oprécz tego z przygotowaniem
strategii rozwoju wiaze si¢ opracowanie prognozy oddzia-
tywania na srodowisko, miedzy innymi: rodzaju i skali tego
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oddziatywania4 Nowa czescia strategii rozwoju jest rowniez
model struktury funkcjonalno-przestrzennej, ktéry ma ob-
razowac strategiczne pomysty na rozwdj gminy zoriento-
wane terytorialnie. Powinien on by¢ efektem zintegrowa-
nego procesu planistycznego. Czes$¢ ta powinna obrazowac
kierunki rozwoju przestrzennego, okreslac i hierarchizowa¢
obszary o réznych charakterystykach, ustala¢ ramy wspot-
pracy z interesariuszami na obszarach wyznaczonych celow
rozwoju, ttumaczy¢ wartosci wazne dla dtugiej perspektywy
czasowej oraz definiowac¢ interes publiczny poprzez ustala-
nie ram dziatania dla strategii, polityki i uzytkowania prze-
strzeni (Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej, 2021,
s. 62-63). Rzadko wczesniej spotykang czescia w strategiach
rozwoju, a obecnie obowiazkowa, sa ramy finansowe oraz
zrédta finansowania, ktére sg niezbedne, zeby oceni¢ moz-
liwo$¢ realizacji strategii.

Ostatecznie struktura dokumentu strategii rozwo-
ju gminy wedtug nowych regulacji prawnych oraz wtasnych
doswiadczen autora powinna ujmowac nastepujace tresci:

e metodologie prac nad strategia,

e wnioski z diagnozy (sama diagnoza nie jest czescia
strategii) — moga by¢ zatacznikiem lub osobnym doku-
mentem,

e wyniki i wnioski z badan spotecznych,

e analize strategiczng oparta np. na SWOT, TOWS, PEST,
drzewie problemoéw i celéw,

e plan strategiczny — WIZJA, MISJA, GROWNE CELE
STRATEGICZNE, CELE OPERACYJNE, KIERUNKI DZIA-
LAN, PROJEKTY I ZADANIA, WSKAZNIKI I REZULTATY,

e model struktury funkcjonalno-przestrzennej wraz
z ustaleniami i rekomendacjami w zakresie prowadze-
nia polityki przestrzennej w gminie,

e obszary strategicznej interwencji (OSI) — obowiazko-
wo — ze strategii wojewddzkiej i fakultatywnie w gminie,

e ramy finansowe i Zrédta finansowe,

e system wdrazania, monitoringu, ewaluacji i aktualiza-
Cji strategii.

3. WYNIKI I WNIOSKI Z BADAN

W badaniu uczestniczyly 32 samorzady lokalne z powiatu
ktodzkiego, dzierzoniowskiego, swidnickiego, watbrzyskie-
go, zabkowickiego, jeleniogérskiego, kamiennogorskiego
i lwéweckiego — potozone w potudniowej czesci wojewddz-
twa dolnoslaskiego. Badanie oparto na metodzie jakoscio-
wej — wywiadzie bezposrednim. Przeprowadzono je na prze-
tomie 2019 i 2020 roku. Dobdr préby byt oparty na kryterium
geograficznym, wywiady przeprowadzano z wdjtami, bur-
mistrzami i sekretarzami gmin. Celem badania byta identy-
fikacja procesu opracowywania strategii rozwoju oraz zna-
czenia dokumentu w zarzadzaniu gmina.

4 Wojt, burmistrz lub prezydent moga wystapic¢ z pismem o odstg-
pienie przeprowadzenia SOOS, wskazujac, Ze realizacja postanowien
strategii nie spowoduje znaczacego oddziatywania na $rodowisko.
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3.1. Przyczyny tworzenia strategii rozwoju

Najczesciej wymieniang przyczyna podejmowania decy-
zji o tworzeniu strategii rozwoju w badanych gminach byto
zakonczenie sie okresu trwania poprzedniej strategii roz-
woju (51% wskazan), na drugim miejscu podawano potrze-
be posiadania narzedzia do aplikowania o Srodki zewnetrzne
(37%). Na dalszym miejscu wskazywano: wykorzystywanie
procesu tworzenia i prezentowania strategii rozwoju w ce-
lach promocyjnych (9%) oraz uporzadkowanie procesu za-
rzadzania strategicznego w gminie (3%).

3.2. Podej$cie do opracowywania strategii rozwoju

Jesli chodzi o wybdr podejscia do opracowywania strategii
rozwoju, zaznaczy¢ trzeba, ze podczas przeprowadzanych
wywiadéw respondenci zwracali uwage nie tylko na wskaza-
ny sposéb, ale czesto tez motywowali swoéj wybodr, co Swiad-
czy o rosnacym poziomie dojrzatosci prac nad tworzeniem
dokumentéw strategicznych w gminach. Wéjtowie, burmi-
strzowie czy sekretarze zwracali uwage na potrzebe podejscia
partycypacyjnego, ktérego jednak nie wybierano ze wzgledu
na dtugi proces tworzenia strategii i rozbudzenie duzych na-
dziei wsrdéd mieszkancow, a takze na trudnos¢ w uzyskaniu
konsensusu ze wzgledu na udziat duzej liczby grup nacisku.
W wywiadach zwracano uwage na to, ze w poprzednich la-
tach korzystano przede wszystkim z podejécia eksperckie-
go ze wzgledu na wiedze ekspertéw i umiejetnos¢ zawar-
cia w dokumencie potrzebnych sformutowan, zwtaszcza
w kontekscie powotywania sie we wnioskach o srodki unij-
ne na zapisy w strategii rozwoju. Obecnie badani najczesciej
wybierali podejscie partycypacyjno-eksperckie ze wzgle-
du na profesjonalnie przygotowany dokument oraz mozli-
wos$¢ podparcia sie opinia mieszkancéw co do opracowane-
go planu strategicznego (69% wskazan). Na drugim miejscu
wybierano tworzenie dokumentu wlasnymi sitami — urze-
du miasta lub gminy (20%), a kolejnym wyborem byto po-
dejscie eksperckie (11%). W zwigzku z tym proponowatbym
oprocz podejscia: eksperckiego, partycypacyjno-eksperc-
kiego i spotecznego, ktére mozemy powtérzy¢ za dotychcza-
sowymi ujeciami (Zidtkowski, 2015), doda¢ nowe — urzedni-
Czo-partycypacyjne.

3.3. Partycypacja w procesie tworzenia strategii rozwoju

Partycypacja w procesie tworzenia strategii rozwoju moze
wystepowac w postaci badania opinii mieszkanicéw na temat
funkcjonowania gminy i kierunkéw jej rozwoju zaréwno po-
przez badania ilosciowe — ankiety, jak i badania jako$ciowe —
fokusy, a takze szerokiego udziatu lideréw opinii spotecznej
w zespole ds. opracowywania strategii rozwoju. W najwiek-
szym stopniu idea partycypacji moze by¢ urzeczywistniona
podczas konsultacji spotecznych w dwéch aspektach: zasiegu
oraz procedowania uwag i ich uwzgledniania w ostatecznym
ksztatcie dokumentu. Nalezy stwierdzi¢, ze cho¢ badani dekla-
rowali w ogdlnych odpowiedziach wage partycypacji w proce-
sie tworzenia strategii rozwoju, to juz w odpowiedziach szcze-
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gétowych co do poszczegdlnych rozwigzan sytuacja ulegata
radykalnej zmianie. O ile w 59% badanych gmin prowadzono
badania mieszkancéw — najczesciej z inicjatywy ekspertow,
ktérzy caty proces powstawania dokumentu strategiczne-
go koordynowali, o tyle juz w zespole ds. opracowania strate-
gii w zdecydowanej wigkszosci dominowali: urzednicy, rad-
ni (najczesciej popierajacy obecna konfiguracje polityczng)
i przedstawiciele jednostek gmin, a w niewielkim stopniu (do
20% catego sktadu zespotu) byli to przedstawiciele réznych
srodowisk funkcjonujacych w gminie. W niektérych badanych
gminach mozna byto zauwazy¢ zupelny brak czynnika spo-
tecznego w tychze zespotach. Jesli chodzi o wielko$¢ tych gre-
miéw, to w wiekszosci byty to zespoty waskie, majace okoto 12-
15 cztonkdw, mniejszo$¢ stanowity zespoty szerokie majace 30
iwiecej 0séb. Nalezy dodaé, ze opisywana sytuacja w opinii au-
tora badan byta konsekwencja prezentowanego stylu kierowa-
nia. Tam, gdzie dominowat styl autorytarny, mieli$émy do czy-
nienia z zespotami matymi i jednorodnymi. Tam, gdzie mamy
do czynienia z demokratycznym stylem kierowania, domino-
waty duze zespoty ds. opracowania strategii rozwoju, ktdre
wyrézniaty sie udziatem réznorodnych grup spotecznych. Je-
$li chodzi o konsultacje spoteczne, to w wigkszosci badanych
gmin (65%) ograniczano sie do maksymalnie czterech spo-
tkan z mieszkancami i udostepnienia projektu strategii i for-
mularza do zgtaszania uwag na stronach urzedu. Tylko w 35%
byto piec lub wiecej spotkan, w tym z réznymi srodowiskami,
a takze dyzury bezposrednie i telefoniczne. Nalezy doda¢, ze
w ponad 90% badanych gmin uwzgledniano w zdecydowanej
wiekszosci uwagi zglaszane podczas konsultacji spotecznych
(uwzglednione uwagi lub czesciowo uwzglednione stanowity
ponad 95% wszystkich uwag).

3.4. Zaangazowanie wladz gminy w proces opracowywania
strategii rozwoju

Do$¢ rzadko lub wcale podczas analiz opracowywania stra-
tegii rozwoju badacze odnosza sie do poziomu zaangazowa-
nia wtadz gmin (wdjt, burmistrz, prezydent, przewodniczacy
rady miasta, gminy) w proces tworzenia najwazniejszego do-
kumentu strategicznego w gminie. Tak to zaznaczono w dru-
giej czesci niniejszego artykutu — atmosfera, ktérg tworzy
odpowiednie napiecie, dobra energia — sa wypadkowa zaan-
gazowania wojta, burmistrza czy prezydenta w proces two-
rzenia strategii rozwoju. Nalezy zauwazy¢, ze z jednej strony
podczas wywiadéw wskazywano na duze znaczenie strategii
rozwoju dla funkcjonowania gminy, jednak nie szto to w parze
z bezposrednim uczestnictwem w pracach nad dokumentem.
Tylko 21% badanych decydentéw uczestniczyto systematycz-
nie w pracach nad opracowywaniem dokumentu. AZ 79% za-
poznawalo sie z dokumentem na etapie jego finalizacji i po-
dejmowato inicjatywe dopiero przed procedowaniem strategii
rozwoju w radzie miasta czy gminy. Najczesciej wyznaczano
osobe odpowiedzialng. Byli to: kierownicy, dyrektorzy komé-
rek zajmujacych sie w urzedzie rozwojem regionalnym, rza-
dziej zastepca wdjta, burmistrza czy tez sekretarza. W duzym
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stopniu decydowato to o stosunku wszystkich innych uczest-
nikéw procesu tworzenia strategii do znaczenia tego doku-
mentu — réwniez w przysztosci.

3.5. Wdrazanie i monitorowanie strategii rozwoju

w gminach — weryfikacja zapisow z praktyka

W przekonaniu autora tego artykutu dwa etapy w opracowy-
waniu dokumentu sa kluczowe. S3 to etap konsultacji — ktd-
ry determinuje jako$¢ strategii rozwoju — oraz zapisy i prak-
tyka wynikajgce z jej wdrazania i monitorowania . Wdrazanie
imonitorowanie strategii liderzy samorzaddéw lokalnych zo-
stawiaja w rekach urzednikéw. W 85% badanych gmin nie
mozna byto stwierdzié¢, czy prowadzono dyskusje nad spo-
sobem wdrazania strategii rozwoju oraz uzyskiwanymi re-
zultatami. W 15% gmin istnieja specjalne zespoty powotane
do wdrazania i aktualizacji, ktére spotykaja sie dwa do sze-
Sciu razy w roku i przedstawiajg wyniki swoich prac burmi-
strzowi. W wiekszosci gmin podczas sesji lub posiedzenia
komisji radni zapoznaja si¢ z dokumentem — sprawozda-
niem z realizacji strategii rozwoju, ale ma to charakter ry-
tuatu, a nie powaznej analizy. Analiza sprawozdan w 65%
badanych gmin wskazuje na sprawozdawanie aktywnosci
gminy w tym dokumencie, tylko w 35% mamy do czynie-
nia z odniesieniem sie do celéw i konkretnych wskaznikow.
Widoczny byt brak rekomendacji co do aktualizacji strategii,
wyjasnien braku efektéw. Na podstawie protokotdw z posie-
dzen rad gmin i komisji mozemy stwierdzi¢, ze réwniez re-
akcja wtadz gminy na tworzony dokument swiadczy w wielu
przypadkach o braku zainteresowania tym obszarem. Tylko
w nielicznych gminach prowadzono w tym zakresie ozywio-
na dyskusje, proponowano zmiany w zapisach i podejmowa-
no decyzje na przyktad o aktualizacji strategii rozwoju.

PODSUMOWANIE

Na podstawie przedstawionych badan nalezy podkresli¢ zna-
czenie partycypacji oraz bezposredniego zaangazowania
wtadz w proces opracowywania strategii rozwoju. Nie tylko
sam dokument jest owocem prac zwigzanych z jego tworze-
niem. Mozna podac kilka przyktadéw, ktére $wiadcza o tym,
ze przed przyjeciem strategii rozwoju przez gmine wpro-
wadzono w zycie projekty, ktére byty wyrazem tego napie-
cia, dobrej energii, ktére towarzyszyly powstawaniu tego
waznego dokumentu strategicznego. Nalezy do nich utwo-
rzenie Uniwersytetu 111 Wieku w gminie Lubawka, ktéry to
projekt zrodzit sie podczas spotkan z mieszkancami i zaraz
zostal wprowadzony w zycie. Innym przyktadem jest powsta-
nie szkoty lideréw w powiecie swidnickim czy tez utworzenie
centrum sportowo-rekreacyjnego w gminie Gluszyca. Niekie-
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dy taki stan napiecia, dobrej energii, na trwate zakorzenit sie
w pracy urzedu — na co zwracali uwage wéjtowie, burmistrzo-
wie czy sekretarze. Po prowadzeniu badan w poszczegdlnych
gminach pojawia sie postulat zbudowania optymalnego mo-
delu zarzadzania strategicznego dla gminy, ze szczegdlnym
uwzglednieniem wskazania rozwigzan informatycznych.
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