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Streszczenie: Celem przeprowadzonych badan byto okre$lenie preferencji dotyczacych po-
dej$cia do strategii w gminach polskich. Wyniki badan daty podstawe, aby uzna¢, ze w gminach
polskich dominuje planistyczne podejscie do strategii, ktorego przejawem jest koncentracja
na zasobach materialnych, czynnikach wewngtrznych, i w mniejszym stopniu podejécie zaso-
bowe, skoncentrowane na zasobach niematerialnych i, podobnie jak podejscie planistyczne,
na czynnikach wewngtrznych. Podejscie pozycyjne zorientowane na zasoby odrdzniajace
i postulaty dotyczace zwigkszenia udzialu w rynku, podejscie innowacyjne, w ktorym gminy
koncentruja si¢ na wykreowaniu innowacji i podejscie sieciowe zorientowane na zasoby
relacyjne i wykorzystanie sieci w rozwoju, cho¢ maja uzasadnienie z perspektywy dziatalno-
$ci i rozwoju samorzadu gminnego, sa w matym zakresie praktykowane przez gminy.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, strategie gminne, teoria strategii.

1. Wstep

Problematyka podejscia do strategii jest przedmiotem wielu prac teoretycznych
i badan empirycznych, jednak uwaga badaczy zogniskowana jest na przedsigbior-
stwie i ewolucji zachodzacej w podejsciu do strategii w sektorze przedsigbiorstw.
Jednostki samorzadu terytorialnego od wielu lat stosuja planowanie strategiczne
i zarzadzaja rozwojem wedtug zasad zaczerpnigtych z metod stosowanych przez
przedsigbiorstwa, rozwijajac jednoczesnie te metody. Nie ulega wigc watpliwosci,
ze planowanie i zarzadzanie strategiczne w samorzadzie terytorialnym jest obecnie
odrgbnym zagadnieniem w nauce i praktyce. Gmina jest jednostkg samorzadu tery-
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torialnego i w ujgciu prawnym (Ustawa z dnia 8 marca 1990 r.) nalezy ja rozumie¢
jako wspodlnotg samorzadowa oraz odpowiednie terytorium. Zgodnie z ustawa o sa-
morzadzie gminnym gmina wykonuje zadania publiczne. Do kompetencji rady gmi-
ny bedacej jej organem nalezy m.in. uchwalanie programoéw gospodarczych. Zgod-
nie z przyjeta praktyka legislacyjna przez pojecie programu gospodarczego rozumie
si¢ m.in. strategi¢ rozwoju.

Obserwujac dziatalnos¢ gmin w Polsce, mozna doj$¢ do wniosku, ze pod wie-
loma wzgledami zachowuja si¢ jak organizacje o celach i formie zarzadzania bli-
skich naturze przedsigbiorstw (Markowski, 1999, s. 16). Zdecydowana wigkszo$¢
gmin ma sformalizowane strategie rozwoju i okresla cele dziatalnosci, ktorych pod-
stawg jest zdobycie przewagi konkurencyjnej i pozyskanie zasobow, na ktorych im
zalezy. Zysk, ktory stal si¢ powszechnie synonimem celu funkcjonowania firm, jest
zupetnie nieistotny dla gmin. Jego miejsce w przypadku jednostki samorzadu tery-
torialnego zastgpuje korzy$¢ spoteczna rozumiana czynnosciowo jako zaspokojenie
potrzeb mieszkancoéw, przedsigbiorstw i innych podmiotow zlokalizowanych na
terytorium gminy, materialnie za$ — jako zaséb oddany do korzystania, czy pozama-
terialnie — jako przekazane wiedza i umiejetno$ci. Pomnazanie korzysci spolecz-
nych moze si¢ natomiast odbywa¢ w sposdb w wielu aspektach zbiezny z pomna-
zaniem zysku.

Celem przeprowadzonych badan, ktorych wyniki zamieszczono w artykule, jest
dokonanie analizy wykorzystania przez gminy w Polsce teoretycznych zalozen wy-
branych podej$¢ do strategii.

Glowna hipoteza badawcza zostala okreslona w nastepujacy sposob: w gmi-
nach polskich dominuje planistyczne podejscie do strategii, ktorego przejawem jest
koncentracja na zasobach materialnych i wewngtrznych czynnikach rozwojowych,
a w mniejszym stopniu podejécie zasobowe, ktorego podstawa jest koncentracja
na zasobach niematerialnych oraz, podobnie jak w przypadku podejscia planistycz-
nego, na potencjale i czynnikach wewngetrznych. Podejscia pozycyjne, inno-
wacyjne i sieciowe, cho¢ maja uzasadnienie z perspektywy dzialalnosci i rozwoju
samorzadu gminnego, sa w matym zakresie praktykowane przez gminy. Glowna
hipoteza zostata ustalona na podstawie wiedzy eksperckiej autora wywodzacej
si¢ rowniez z przeprowadzonych wielu dziatan zwiazanych z opracowaniem stra-
tegii gminy, z ktorych wynika, ze gminy ograniczone dziatalno$cia do stosun-
kowo niewielkiego terytorium i podejmujace si¢ zarzadzania majatkiem publicz-
nym pomijaja szanse rozwojowe wynikajace z renty pozycyjnej, sieciowej i inno-
wacyjnej'.

Dodatkowe hipotezy badawcze wynikaja z zatozenia, ze gminy beda si¢ r6znic¢
podejéciem do strategii ze wzgledu na to, jakiego typu z funkcjonalnego punktu
widzenia sa jednostkami:

! Hipotezy badawcze zostaty przedyskutowane z J. Niemczykiem — autorem monografii poswie-
conej podejsciu do strategii (Niemczyk, 2013).
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* duze miasta — stolice regiondw w wigkszym stopniu przejawiaja w planowaniu
strategicznym cechy podejscia innowacyjnego, majac na uwadze kapitat nauko-
wy 1 cechy podej$cia sieciowego ze wzgledu na rozwdj funkcji aglomeracyj-
nych,

* gminy aglomeracyjne w wigkszym stopniu przejawiaja w planowaniu strategicz-
nym cechy podejscia sieciowego ze wzgledu na silne powiazania z innymi gmi-
nami wewnatrz aglomeracji.

Metoda badan dokumentéw w toku analizy celow badania i jego ograniczen zo-
stata uznana za najlepsza do zastosowania. Niemal wszystkie jednostki samorzadu
terytorialnego posiadaja spisana i przyjeta formalnie przez organy uchwatodawcze
strategig. Jest to zatem doskonaty material do badan i poréwnan, ktory reprezentuje
cala objeta badaniem populacjg. Metoda badan dokumentéw polega glownie na se-
lekcji, opisie i interpretacji faktow zawartych w tych dokumentach. Analizie zostaty
poddane czg$ci postulatywne wszystkich strategii. W tym wypadku nie byto istotne
to, jakie konkretnie cele i zadania zostaty przez gminy zaplanowane, ale jakiego ro-
dzaju sa to cele i zadania, z jaka sfera rozwoju powiazane.

2. Zalozenia poznawcze podejs¢ do strategii

Pojeciami pokrewnymi dla kategorii podejscie do strategii moga by¢: koncepcja
strategii, szkota strategii, logika strategii czy bardziej potocznie — myslenie o strate-
gii. O ile strategia i jej istota staly si¢ przedmiotem nauk o zarzadzaniu w latach
piecdziesiatych XX wieku, o tyle pierwsze proby klasyfikowania podejscia do stra-
tegii nalezy datowac na koniec lat osiemdziesiatych XX wieku. Mozna jednocze$nie
stwierdzi¢, ze nadal trwa porzadkowanie wiedzy o teorii strategii, a samo myslenie
o strategii podlega ewolucji. A. Zakrzewska-Bielawska zebrala czternascie kryte-
riow klasyfikacji, wedtug ktorych publicysci naukowi starali si¢ opisa¢ szkoty i po-
dejscia do strategii (Zakrzewska-Bielawska, 2014). J. Niemczyk w monografii po-
swieconej podejsciu do strategii (Niemczyk, 2013) zaproponowat kryterium, ktore
A. Zakrzewska-Bielawska okreslita jako ,,natura ludzka uczestnikéw procesow de-
cyzyjnych, jednostka analizy i jej kluczowe atrybuty, logika strategii (renta ekono-
miczna) oraz akceptowalne strategie”. Wydaje sig, ze intencja J. Niemczyka byto
przede wszystkim zaproponowanie klasyfikacji teorii strategii wedlug kryterium
renty ekonomicznej. Pojecie renty ekonomicznej w ekonomii i naukach o zarzadza-
niu odnosi si¢ do przedsigbiorstwa. W podreczniku do mikroekonomii (autorstwa
D. Begga, S. Fischera i R. Dornbuscha) renta ekonomiczna okreslana jest jako ,,dodat-
kowa wyptata, jaka otrzymuje dany czynnik produkcji, ponad dochdd transferowy
konieczny do sktonienia go do $wiadczenia swych ustug wlasnie w tym zastosowa-
niu” (za: Swiatowiec-Szczepanska, 2012, s. 203-226). J. Niemczyk definicji renty
ekonomicznej poswigca jedno zdanie: ,,Renta ekonomiczna to zysk przedsigbiorcy
ponad koszt zaangazowanego kapitatu” (Niemczyk, 2013, s. 26).
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Mimo wyraznych konotacji renty ekonomicznej z jezykiem biznesu mozna sto-
sunkowo tatwo przetransferowa¢ ja do aparatu pojeciowego sektora publicznego
(konkretnie gminy), jesli pod ,,zysk” podstawi si¢ ,,korzys¢ spoteczna”, a pod ,,zaan-
gazowany kapital” przedsigbiorcy — ,,zaangazowane zasoby” gminy. Administracja
publiczna, podobnie jak przedsigbiorca, stara si¢ tak gospodarowaé wtasnymi zaso-
bami, aby uzyska¢ nadwyzke w postaci dodatkowych korzysci z tych zasobéw po-
nad ich zwykty koszt alternatywny. Grunt gminny, ktory stanowi jeden z najwazniej-
szych sktadnikow mienia komunalnego, staje si¢ zrodtem renty ekonomicznej, jesli
w wyniku procedur administracyjnych i budowy infrastruktury liniowej oraz ze
wzgledu na atrakcyjna lokalizacjg zostaje przeznaczony pod inwestycje przemysto-
we. Nietrudno si¢ przekonaé, ze renta ekonomiczna jako kryterium klasyfikacji
podejscia do strategii ma ogromny potencjal do konstruowania teorii strategii w spo-
sob preskryptywny, a takiej wiedzy oczekuja wtadze publiczne, ktorym powierzono
odpowiedzialne zadanie zarzadzania wspdlnotami samorzadowymi.

J. Niemczyk wyodrebnit pig¢ podejs¢ do strategii. Trzy pierwsze: planistyczne,
pozycyjne i zasobowe, zaklasyfikowat do podej$¢ klasycznych, a dwa kolejne: inno-
wacyjno-przedsigbiorcze i sieciowe — do wspotczesnych (Niemczyk, 2014, s. 67-75).
Wszystkie te podejscia zostana wykorzystane w niniejszych badaniach.

Poczatek myslenia o strategii w polskich gminach nalezy wlasciwie datowaé na
okres przemiany ustrojowej. T. Markowski wiaze ,,przyspieszenie” opracowywania
strategii rozwoju przez samorzad terytorialny w Polsce z pojawieniem si¢ w latach
dziewigcdziesiatych XX wieku zachodnich konsultantow (Markowski, 1999, s. 197).
Prawdziwy boom w planowaniu strategicznym nastapit jednak po przystapieniu Pol-
ski do Unii Europejskiej w 2004 r. wraz z uzyskaniem dostepu do funduszy struktu-
ralnych. Posiadanie spisanej strategii rozwoju bylo zalecane przez instytucje zarza-
dzajace $rodkami Unii Europejskiej jednostkom samorzadu, ktore staraly sig
o pozyskanie funduszy unijnych. Wowczas niemal wszystkie gminy zrozumialy, ze
w ich czysto merkantylnym interesie jest opracowanie strategii rozwoju. Jesli zatem
poczatek myslenia o strategii w polskich gminach umiesci¢ na poczatku XXI wieku,
to trzeba zdac sobie sprawg, ze nie bedziemy mieli do czynienia z analogicznym jak
w przypadku przedsigbiorstw chronologicznym podziatem podej$¢ do strategii
w gminach polskich. Klasyczne teorie strategii przedsigbiorstw byty juz dobrze roz-
winigte na poczatku XXI wieku, zatem gminy mogly je zaadaptowac ,,w pakiecie”,
bez koniecznos$ci przechodzenia od jednej do drugiej. Wspotczesne teorie (podejscia
innowacyjno-przedsigbiorcze i sieciowe) mogly migrowac juz w czasie rzeczywi-
stym od przedsigbiorstw do samorzadow.

Podejscie planistyczne uwazane jest za najbardziej tradycyjne wsrdod wszyst-
kich teorii strategii. Jego zatozenia J. Niemczyk strescit w oparciu o kryterium renty
ekonomicznej, dzigki czemu udato si¢ naswietli¢ wiele jego cech. Szczegdlnie eks-
ponowanym wyrdznikiem podejscia planistycznego jest nastawienie przedsigbiorstw
na tworzenie sformalizowanych dtugoterminowych planéw zawierajacych kierunki
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dziatan, cele, szczegdtowe zadania, jakie zamierza podja¢ firma. K. Obtoj skupit si¢
na tym aspekcie teorii planistycznej, omawiajac przyktady duzych korporacji, ktore
od lat pie¢dziesiatych do siedemdziesiatych XX wieku swoja dominacj¢ budowaty
dzieki duzemu zaangazowaniu w planowanie i zarzadzanie strategiczne (Obldj,
2014). Tworzenie planow strategicznych miato pozwala¢ firmom na ksztattowanie
przysztosci w racjonalny i uporzadkowany sposob (Obldj, 2014, s. 27). Wyroznika-
mi bedacymi pochodnymi gléwnego zatozenia podejscia planistycznego byty twier-
dzenia, ze w tworzeniu strategii liczy si¢ przede wszystkim perspektywa prezesa
firmy utozsamianego z gldownym strategiem (Obtoj, 2014, s. 29), a budowanie stra-
tegii jest sformalizowanym procesem, w ktorego efekcie miat powsta¢ dokument —
spisana strategia rozwoju (Obtoj, 2014, s. 30-33).

Ujecie planistyczne wydaje si¢ najbardziej naturalnym podejsciem do strategii
w gminie. R. Brol w opracowaniu Ekonomika i zarzqdzanie miastem stwierdza
»Przeswiadczenie, ze kazdy rodzaj planowania jest produktem minionej epoki, oka-
zuje si¢ btedne. To wlasnie zmiana orientacji gospodarki z centralnie planowane;j
1 zarzadzanej na gospodarke rynkowa oraz decentralizacja panstwa, znajdujaca
swoj wyraz w reaktywowaniu samorzadow lokalnych, stwarzaja mozliwo$¢ zasta-
pienia centralnego planowania dyrektywnego przez oddolne, terytorialne planowa-
nie strategiczne, mozliwe do zastosowania jedynie w warunkach demokratyczno-
-samorzadowego modelu ustroju gminy” (Brol, 2004, s. 207). Praca pod redakcja
R. Brola zostata wydana w 2004 r. Z ta data nalezy wiaza¢ wzrost zainteresowania
gmin planowaniem strategicznym i konkretnie opracowaniem strategii rozwoju.
A.P. Wiatrak rozrdznia cztery fazy podej$cia samorzadow do planowania strate-
gicznego po 1990 r., a mianowicie: 1) lata 1990-1995 — male zainteresowanie stra-
tegiami, 2) lata 1995-2000 — wzrost zainteresowania strategiami, poczatkowo jako
narz¢dziem budowania wizerunku, 3) lata 2000-2005 — upowszechnienie przygoto-
wania strategii rozwojowych, 4) od 2005 r. — integracja w ramach planowania stra-
tegicznego poszczegolnych rodzajow plandéw danego obszaru oraz procedur moni-
torowania i badan ewaluacyjnych (Wiatrak, 2014, s. 677). Przystapienie Polski do
Unii Europejskiej wiazato si¢ z uruchomieniem finansowania projektoéw gminnych
za pomocg funduszy strukturalnych i Funduszu Spdjnosci. Opracowanie strategii
rozwoju stato si¢ zaleceniem, a opracowanie programu rozwoju lokalnego byto ob-
ligatoryjne dla tych gmin, ktore zamierzaty si¢ ubiega¢ o finansowanie ze srodkow
UE. Przed rokiem 2004 wiele strategii rozwoju zostalo opracowanych przy wspoét-
finansowaniu ze $rodkéw tzw. przedakcesyjnych, jednak to wtasnie z przysta-
pieniem Polski do Unii Europejskiej nalezy kojarzy¢ najwigkszy przyrost sfor-
malizowanych strategii rozwoju gmin. Nastawienie jednostek samorzadu teryto-
rialnego do opracowywania dokumentow strategicznych nie jest zwiazane wylacz-
nie z ogolna strategia rozwoju. Obecnie na potkach w urzgdach gmin mozna odna-
lez¢ wiele dokumentow strategicznych, ktorych opracowanie wymagane jest
przepisami prawa. W celu zobrazowania, jak intensywnie samorzady gminne anga-
zowane sa w planowanie strategiczne, mozna wymieni¢ programy nalezace do
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zestawu obowiazkowych?: program gospodarowania mieszkaniowym zasobem
gminy, program opieki nad zabytkami, plan zrownowazonego rozwoju publicznego
transportu zbiorowego, wieloletni plan rozwoju i modernizacji urzadzen wodocia-
gowych i kanalizacyjnych, program ochrony $rodowiska, strategi¢ integracji i roz-
wiazywania probleméw spolecznych, gminny program wspierania rodziny,
program profilaktyki i rozwiazywania problemow alkoholowych, program prze-
ciwdzialania narkomanii, program wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi.
Do tego zestawu mozna by dotozy¢ wiele innych programoéw wymaganych przy
pozyskiwaniu funduszy unijnych (np. program rewitalizacji, plan gospodarki ni-
skoemisyjnej), a takze fundamentalny dla planowania przestrzennego — studium
uwarunkowan 1 kierunkéw zagospodarowania przestrzennego. Strategia rozwoju
pod nazwa ,,strategia rozwoju’ nie jest dokumentem wymaganym przepisami, jed-
nak jej bardzo bliski odpowiednik juz tak. Jest to program rozwoju opracowywany
na podstawie Ustawy z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki
rozwoju’. Zgodnie z art. 17 tejze ustawy program rozwoju powinien okresla¢: dia-
gnoze sytuacji spoteczno-gospodarczej w odniesieniu do zakresu objetego progra-
mowaniem strategicznym, cel glowny i cele szczegdtowe, priorytety oraz kierunki
interwencji w zakresie terytorialnym, spos6b monitorowania i oceny stopnia osia-
gania celu gléwnego i celow szczegotowych, plan finansowy, podstawowe zaloze-
nia systemu realizacji. Strategia, ktora zawiera te elementy, moze by¢ uznawana za
program rozwoju.

Podejscie pozycyjne do strategii przewartosciowalo otoczenie organizacji.
Chcac okresli¢ swoja strategie w ujeciu pozycyjnym, przedsigbiorstwo powinno do-
brze zdefiniowa¢ konkurenta. Konkurent jest punktem odniesienia, a analiza zaso-
bow wilasnych i plan rozwoju tych zasobow bez wizji konkurenta tracg na znaczeniu.
Renta ekonomiczna zwiazana z podejSciem pozycyjnym to renta chamberlinowska,
ktorej istota sprowadza sig do tego, ze przedsigbiorstwo, uwzgledniajac dynamike
sektora 1 prowadzac gre z konkurencja, osiaga wigksze korzysci z tytutu uprzywile-
jowanego miejsca w sektorze, niz osiagnetoby, biorac pod uwage tylko potencjalna
produktywno$¢ (Niemczyk, 2013, s. 98).

W przeciwienstwie do planistycznej koncepcji strategii podejscie pozycyjne wy-
daje si¢ odlegte od natury gminy. Strategia wedlug podejscia pozycyjnego ma cha-
rakter biznesowy. Teoria pozycyjna postuguje si¢ pojeciami stricte ze Swiata przed-
sigbiorstw — konkurencja, dostawcy, odbiorcy, strategia niskich kosztow. Nie nalezy
jednak przesadza¢ na tej podstawie, ze podejscie to nie moze by¢ zastosowane przez
gming. Przede wszystkim warto si¢ zastanowi¢, w jakim zakresie i z kim gmina
podejmuje konkurencjg. Rozwazang tu sytuacja jest konkurencja migdzy gminami.

2 To, ze nie wszystkie sa opracowywane przez gminy, wynika czgsto z braku norm sankcjonuja-
cych.

* Obowiazek uchwalania przez gminy programu rozwoju wynika ze zmiany ustawy o zasadach
prowadzenia polityki rozwoju z 2014 r.
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A. Szromnik, zajmujacy si¢ w dziatalnosci naukowej m.in. marketingiem teryto-
rialnym, wskazuje, ze dla rozwoju gmin niezbedny jest doptyw kapitatu finansowe-
go, technologii, elementéw rzeczowych, silty roboczej oraz informacji (Szromnik,
2011, s. 32). Gmina musi zatem podjac¢ okreslone dziatania, aby pozyskac te czyn-
niki. Jest oczywiscie w stanie w czgsci wytworzy¢ je sama. Mozna przyjac zatoze-
nie, ze wigksze jednostki moga tworzy¢ gospodarcze uktady zamknigte, jednak nie
ulega rowniez watpliwosci, ze gminy beda poszukiwaé tych czynnikdéw na ze-
wnatrz, czyli w innych gminach. Wedtug T. Markowskiego gming mozna postrze-
gac jako megaprodukt. Badacz stwierdzil, ze ,,przez miasto jako megaprodukt rozu-
miemy wzajemnie powigzana i ustrukturalizowana forme¢ produktow materialnych
i niematerialnych (ustug), dostgpnych w miescie dla réznych jego uzytkownikow,
ktore przy okazji konsumpcji poszczegolnych produktow pozwalaja na uzyskanie
dodatkowej korzysci” (Markowski, 1999, s. 224-225). W takim podej$ciu mozna
zatozy¢, ze gmina jest podmiotem aktywnie dziatajacym na rynku, a jednoczesnie
w catosci jest produktem rynkowym. A. Szromnik podkresla, ze zewngtrzne rynki
docelowe jednostek samorzadu terytorialnego to inne jednostki terytorialne dyspo-
nujace zasobami czynnikow wytworczych, ktére mozna przemiesci¢ (Szromnik,
2011, s. 32). Nosnikami tych zasobow sa przede wszystkim mieszkancy innych
gmin, przedsigbiorstwa, podmioty z innych sektoréw (np. pozarzadowego) i tury-
sci. W. Dziemianowicz dodaje jeszcze jedna plaszczyzng rywalizacji gmin —
srodki zewngetrzne (za: Pytlak, 2010, s. 404). Szczegdtowe czynniki konkurencyj-
nosci gmin mozemy odnalez¢ w pracach (Pytlak, 2010, s. 409-410; Szaja, 2013,
s. 279-280).

Biorac pod uwage przedstawione rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze gmina
W ujeciu pozycyjnym bedzie nastawiona na otoczenie, szczegolnie na to, w ktorym
znajduje si¢ jej konkurent, czyli inna gmina.

W podejsciu zasobowym, ktore dominowato na przelomie XX i XXI wieku
(Niemczyk, 2013, s. 106), przedsigbiorca ponownie kieruje uwage na wnetrze orga-
nizacji i zasoby wlasne. Z przeniesieniem poje¢ podej$cia zasobowego na grunt jed-
nostki samorzadu terytorialnego nie jest tak trudno jak w przypadku ujecia pozycyj-
nego. Gmina w podejsciu zasobowym, podobnie jak w planistycznym, bedzie
skoncentrowana na czynnikach wewnetrznych i zasobach wtasnych, zaréwno na ich
analizowaniu na poziomie diagnozy, jak i na ich rozwijaniu w czg$ci postulatywnej.
J. Niemczyk podkreslit roznice obu uje¢ (Niemczyk, 2013, s. 108). W ujgciu plani-
stycznym liczyly si¢ przede wszystkim czynniki produkcji i kapital finansowy,
W ujgciu zasobowym na znaczeniu zyskuja kompetencje pracownikow, know-how
firmy i jego kadry, marka przedsigbiorstwa, wartos¢ dla akcjonariuszy, umiejgtnosc
realizacji ustugi w sposob trudny do imitowania, relacje pracownicze itd. W literatu-
rze przedmiotu mozna wychwyci¢ tresci, w ktorych badacze, z zamiarem réwniez
edukacyjnym, dostrzegaja konieczno$¢ przewartosciowania zasobéw wiasnych
jednostek samorzadu terytorialnego prowadzacych polityke rozwoju. M.W. Kozak
podkresla w swoich publikacjach, Zze zaréwno rzad, jak i samorzady sa gluche na
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zalecenia akademikow i teorie rozwoju innowacji, sieci wspolpracy czy rozwoju
kapitatu spotecznego powstale na przetomie XX i XXI wieku, nadal zorientowane sa
na finansowanie infrastruktury i marginalizuja niematerialne czynniki rozwoju.
W artykule Konflikty wokol nowego paradygmatu a rozwoj regionalny Polski po
1990 roku (Kozak, 2014), ktoéry powstat na kanwie referatu wygloszonego 11 czerwca
2013 r. przez badacza podczas konferencji ,,Gospodarka Polski 1990-2013” w Kra-
kowie, M.W. Kozak podaje dane, z ktorych wynika, ze ok. 70% srodkow europej-
skich w Polsce przeznaczanych jest na infrastrukturg, co raczej przybliza nas do
sciezki rozwojowej Grecji, a oddala od modelu rozwoju np. Irlandii. Poréwnujac
teorie nowej i starej ery, Kozak stosuje opozycj¢ czynnikow rozwojowych twardych,
wsrod ktorych wymienia gtownie infrastrukture, i migkkich, takich jak: kapitat ludz-
ki i spoteczny, kultura, instytucje, sieci (Kozak, 2014, s. 139). Warto si¢ zastanowic,
jakie jeszcze czynniki migkkie lub inaczej niematerialne w nowym ujgciu, ktore, jak
mozna latwo zauwazy¢, zawiera wiele postulatow podejscia zasobowego, beda klu-
czowe w rozwoju lokalnym. Wymieniony juz kapitat ludzki, ktory zgodnie z klasy-
fikacja H. Krola obejmuje wiedzg, umiejgtnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacje,
postawy, wartosci, jako zasob w przypadku gminy bedzie si¢ odnosit zarowno
do pracownikow administracji samorzadowej, jak i do ogotu mieszkancow gminy
w podziale na rézne grupy spoleczne, a takze do pracownikoéw przedsigbiorstw
i innych podmiotow. Rozwoj kapitatu strukturalnego w gminie bedzie dotyczyt jed-
nostek organizacyjnych gminy i ich czynnikéw $wiadczenia ustug. Bardzo szczego-
lowa klasyfikacje instrumentéw lokalnej polityki gospodarczej przeprowadzit
A. Sztando. Wymienil w$rod nich m.in. edukacyjne instrumenty stymulacji rozwoju
lokalnej przedsigbiorczos$ci, w tym np. instrumenty edukacji bezposredniej (szkole-
nia, doradztwo ekonomiczne, porady prawne) oraz instrumenty wspomagania pod-
miotow oswiatowych, naukowych, badawczo-rozwojowych (Sztando, 2004, s. 153).
Kapitat relacji zewngtrznych, jako zasdb niematerialny gminy, odnosi si¢ rOwniez
przede wszystkim do jednostek organizacyjnych wtasnych. Wsréd zasobdéw niema-
terialnych gminy nalezy wymieni¢ marke gminy, jej tozsamo$¢ kulturowa, wizeru-
nek. Szczegdlnie marka, jako wazna warto$¢ w ujeciu zasobowym, moze by¢ przed-
miotem analiz i postulatow gminy. Jak pisze, za A. Szromnikiem, A. Waligoéra: ,,to,
co taczy miasto (jednostkg osadnicza) jako markg — produkt z innymi podmiotami
marketingowej analizy, to kompleksowy wielowymiarowy obraz uksztattowany
w wyniku dtugotrwatego, planowego i racjonalnego dziatania polegajacego na prze-
konywaniu i upowszechnianiu w otoczeniu jego charakterystycznych cech, wtasci-
wosci 1 funkcji” (Waligora, 2015, s. 252).

Podejscie innowacyjne dookreslone jest przez J. Niemczyka jako innowacyjno-
-przedsigbiorcze. Wspomniany autor uwaza je za jedno ze wspotczesnych podejsc,
ktore zaczgto stosowaé wraz z XXI wiekiem i ktore odgrywa obecnie kluczowa rolg
w gospodarce. Trudno witasciwie wyobrazi¢ sobie, aby w najblizszym czasie miat
nastapi¢ kres przekonania, ze ,,czerpanie dochodu z ponadprzecigtnej aktywnosci
0sob, skierowanej przede wszystkim na poszukiwanie nowych rozwigzan w bizne-
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sie™ jest warunkiem sukcesu gospodarczego. Przedsigbiorca dziatajacy zgodnie
z idea renty innowacyjno-przedsigbiorczej nie skupia si¢ na doskonaleniu stanow
zastanych, lecz na tworczej destrukcji istniejacego porzadku i budowaniu rozwiazan
typu blue ocean (Niemczyk, 2013, s. 132). Jego uwaga bedzie skierowana na ze-
wnatrz organizacji. W otoczeniu bedzie poszukiwat informacji, na ktorych oprze
strategig. K. Obloj podkreslat, Zze otoczenie w ujgciu innowacyjnym postrzegane jest
przede wszystkim jako szansa (Oblgj, 2014, s. 120).

Potrzeba kreowania innowacji bardzo tatwo upowszechnita si¢ w sektorze
publicznym. Na szczegolna uwage zastuguje idea smart city. Odniesienie w tytule
do miasta nie ma szczeg6élnego znaczenia. Koncepcja smart city teoretycznie doty-
czy¢ moze takze gminy wiejskiej. D. Stawasz i D. Sikora-Fernandez w artykule
Koncepcja smart city a zarzqdzanie miastem omawiaja podejscie smart do zarzadza-
nia uslugami publicznymi i ogélnie jednostka terytorialng (Stawasz i Sikora-Fernan-
dez, 2016). Badaczki objasniaja, ze dziatajac zgodnie z podejSciem smart city, gmi-
na ma na celu ograniczenie zuzycia zasobdw, realizacj¢ ustug na wyzszym poziomie
1 tworzenie lepszych warunkéw rozwoju dziatalnosci gospodarczej. Wskazuja, ze
ma to by¢ osiagane dzigki wykorzystaniu technik ITC, co nalezy jednak
potraktowac jako niepotrzebne zawezenie operacjonalizacji idei smart city. W Wiki-
pedii hasto smart city funkcjonuje jako ,,inteligentne miasto”, za tworcg tego okre-
$lenia uznawany jest B. Cohen z Universidad del Desarrollo w Santiago de Chile
(Inteligentne miasto, b.d.). Wracajac do wnioskow przedstawionych przez D. Sta-
wasz i D. Sikore-Fernandez, badaczki sa przekonane, ze gmina, ktéra stosuje nowo-
czesne technologie do usprawniania ustug publicznych, oddziatuje tym samym na
struktury miejskie. W konsekwencji ma to pozytywny wplyw na zachowania miesz-
kancow 1 przedsigbiorcow. Za N. Komninosem, R. Hollandsem i P. Lombardi Sta-
wasz i Sikora-Fernandez proponuja nast¢pujaca definicjg inteligentnego miasta: ,,te-
rytorium o wysokiej zdolnosci uczenia si¢ i innowacji, kreatywne, majace instytucje
badawcze i rozwojowe, szkolnictwo wyzsze, koncentrujace si¢ na wykorzystaniu
infrastruktury transportowej i telekomunikacyjnej, ICT, cyfrowych mediéw oraz po-
siadajace wyksztatconych obywateli, wykorzystujace nowe kanaty komunikacji
migdzy administracja lokalng a obywatelami” (Stawasz i Sikora-Fernandez, 2016,
s. 76). By¢ moze nie mozna dostrzec w tej definicji pierwiastka schumpeterianskiej
destrukcji czy strategii blue ocean, jednak nie nalezy si¢ spodziewaé, aby gmina
z calym bagazem ograniczen byta w stanie w petni odzwierciedli¢ w swoim podej-
$ciu do strategii wszystkie elementy ujecia innowacyjnego. Nalezy raczej przypusz-
czac, ze przejmowanie koncepcji konkurowania innowacyjnoscia bedzie nastgpowa-
to po trochu, wybiodrczo i ostroznie.

Podejscie sieciowe rowniez zostato przez J. Niemczyka zakwalifikowane do
wspotczesnych podejs¢ do strategii. Zasadnicza przestanka do tworzenia sieci jest

4 Tak wiasnie J. Niemczyk definiuje rente innowacyjno-przedsiebiorcza, zob. (Niemczyk, 2013,
5. 125).
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optymalne z punktu widzenia interesariuszy zarzadzanie kontraktami (Niemczyk,
2013, s. 141), ale funkcjonowanie w sieci kreuje rent¢ ekonomiczna (Niemczyk
i Latocha, 2014), ktorej samodzielnie, bez kooperantoéw w sieci migdzyorganizacyj-
nej, przedsigbiorstwo nie jest w stanie osiagnac. Z tego tez wzgledu uwaga przedsig-
biorstwa skierowana jest na zewnatrz. Na rent¢ ekonomiczna w ujgciu sieciowym
sktadaja si¢: nadwyzka z tytutu nizszych kosztow transakcyjnych i nizszych kosztow
hierarchii, nadwyzka z tytulu tworzenia warto$ci w logice tancucha, warsztatu lub
sieci wartosci, nadwyzka z tytulu apropriacji warto$ci powstajacej u innych uczest-
nikow sieci, nadwyzka z tytulu sieciowego tworzenia i dyfuzji w sieci wiedzy nie-
jawnej, efekt sieciowy (Niemczyk i Latocha, 2014, s. 146). Korzysci, ktore uzyskuje
organizacja w sieci, jest wiele. Sa one w literaturze przedmiotu szeroko omawiane.
Z renty sieciowej moga korzysta¢ jednostki samorzadu terytorialnego. To, Ze
gminy pod wzgledem zadan i sposobu realizacji ustug publicznych wynikajacych
z przepisOw prawa, struktury organizacyjnej i struktury majatku sgq niemalze kopia-
mi, czyni je, przynajmniej teoretycznie, idealnymi partnerami do wspotpracy.
W pewnym zakresie wspolpraca ta moze nabra¢ znamion sieci kooperantow (np.
budowanie centréw ustug wspolnych, przystepowanie do spotek celowych, organi-
zacja transportu). Kooperacja migdzy gminami begdzie miata zawsze charakter hory-
zontalny. M. Furmankiewicz za innymi badaczami wymienia przestanki sktaniajace
gminy do wspotpracy: 1) formalnoprawne (np. wspolne gospodarowanie majatkiem
w zwiazkach komunalnych), 2) ekonomiczno-finansowe wynikajace z przekonania,
ze wspolnie mozna wykonac zadanie taniej, 3) prakseologiczne wynikajace z prze-
konania, Zze poprawi to organizacjg¢ pracy (np. wzajemna pomoc w przygotowaniu
dokumentow legislacyjnych), 4) ekologiczne wynikajace z braku mozliwosci roz-
wiazania problemoéw ekologicznych w izolacji, 5) spoteczno-kulturalne dotyczace
nawiazywania kontaktow migdzyludzkich, 6) polityczne zwiazane np. z przyna-
lezno$cia do organizacji krajowych i migdzynarodowych (Furmankiewicz, 2002,
s. 9-10). Nalezaloby dodac¢ do tej klasyfikacji przestanki wynikajace wprost z potrze-
by wzmocnienia konkurencyjnosci gmin tworzacych sie¢. Taki przypadek moze
zaj$¢ szczegbdlnie w uktadach powigzan funkcjonalno-przestrzennych, do ktérych
nalezy zaliczy¢ m.in. aglomeracje najsilniej reprezentowane przez miejskie obszary
funkcjonalne stolic wojewoddztw. Delimitacje tych obszaréw przeprowadzit P. Sle-
szynski (2013). Legla ona u podstaw krajowej polityki spdjnosci na lata 2014-2020,
zgodnie z ktora miejskie obszary funkcjonalne otrzymaty osobna pulg srodkéw unij-
nych jako gtowne osrodki wzrostu. Cele polityki spdjnosci w tym obszarze dotyczy-
ty budowania silnych powiazan sieciowych gmin tworzacych aglomeracje miast
wojewodzkich i subregionalnych. Powiazania te miaty by¢ wzmacniane m.in. po-
przez opracowywanie strategii rozwoju obszaréw funkcjonalnych i strategii zinte-
growanych inwestycji terytorialnych, a takze, co najwazniejsze, poprzez realizacje
wspolnych przedsigwzig¢ w dziedzinie transportu, rewitalizacji, poprawy stanu $ro-
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dowiska przyrodniczego, efektywnosci energetycznej, rozwoju funkcji symbolicz-
nych oraz wzmacniania badan, rozwoju technologicznego i innowacji (Zintegrowa-
ne Inwestycje Terytorialne, b.d.).

Powiazania migdzy jednostkami samorzadu terytorialnego a innymi podmiota-
mi, np. z sektora prywatnego, wyzszych uczelni, organizacji pozarzadowych, zrze-
szen przedsigbiorcow, moga wystapi¢ np. w klastrach, w ktore zaangazowane sa
jednostki terytorialne, a takze w ogolnej koncepcji delegowania wykonywania zadan
publicznych do sektora prywatnego, w tym przedsigbiorstw i organizacji non profit.
A. Chrisidu-Budnik w artykule Administracja publiczna w strukturze sieciowej wy-
mienia dwie plaszczyzny obecnosci administracji publicznej w strukturach siecio-
wych (Chrisidu-Budnik, 2009). Pierwsza odnosi si¢ do zaangazowania wtadz pu-
blicznych w sie¢. Wystepujac w roli aktywnej, administracja publiczna m.in.
inicjuje utworzenie sieci czy petni funkcje brokera sieci (jak dzieje si¢ np. w wypad-
ku niektérych inicjatyw klastrowych). W drugiej ptaszczyznie wtadza publiczna po-
szukuje organizacji sieciowej (inaczej nazywanej heterarchiczng) alternatywnej wo-
bec organizacji hierarchiczne;.

Nalezy si¢ spodziewac, ze gmina, ktorej bliskie bedzie podejscie sieciowe, na
poziomie analizy strategicznej skoncentruje si¢ na srodowisku zewngtrznym, wy-
szukujac w nim partneréw do dziatania sieciowego oraz szanse efektywnej realizacji
zadan publicznych. W diagnozie powinien wigc zosta¢ przeanalizowany zasob rela-
cyjny gminy, w tym dotychczasowi partnerzy, sita relacji, zakres potencjalnej wspot-
pracy. Wsrod postulatow z kolei powinny si¢ znalez¢ cele dotyczace budowy zaso-
boéw relacyjnych.

Jednostki samorzadu terytorialnego jako organizacje ze wzgledu na swoje funk-
cje oraz sposob dziatania moga absorbowac elementy podejscia planistycznego, po-
zycyjnego, zasobowego, innowacyjnego i sieciowego, wlaczajac je do swoich stra-
tegii. W wypadku przedsigbiorstw, do ktorych literatura przedmiotu odnosi
klasyfikacje teorii strategii, wybor strategii, modelu biznesu i tym samym renty eko-
nomicznej moze by¢ zdecydowany i ograniczony do jednego podej$cia. Nalezy jed-
nak wzia¢ pod uwagg, ze w przedsigbiorstwach, a szczegodlnie w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego, jedno podejscie nie zastepuje zupelnie innego, tak wigc
wybrane ujgcie strategii moze dominowac, ale nie wyczerpuje 100% tworzenia stra-
tegii. Dokonuje si¢ przewartosciowanie pewnych czynnikéw rozwojowych, jedno
podejscie przewaza nad innymi, ktorych cechy pojawiaja sig, cho¢ z mniejsza sila.
Mozna zaryzykowac, nieco wbrew przejrzystej chronologii rozwoju podejs$¢ zapre-
zentowanej przez takich autoréw, jak J. Niemczyk i K. Obldj, Ze obecnie wiele funk-
cjonujacych organizacji przejawia cechy kazdego z opisanych podejs¢ do strategii
rownoczesnie lub na rédznych etapach swojego rozwoju. Z pewnoscia takie zjawisko
mozemy zaobserwowa¢ w jednostkach samorzadu terytorialnego. Badania empi-
ryczne zostaty poswigcone ocenie, z jaka sita wyrdzniki kazdego z pigciu podej$¢ do
strategii wystepuja w spisanych strategiach rozwoju gmin.
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3. Postgpowanie badawcze w odniesieniu do strategii gmin w Polsce

Podstawowa przyjeta metoda badawcza byta analiza tresci dokumentow zroédlowych,
do ktorych naleza strategie rozwoju spisane i uchwalone przez rady gminne. Sktada si¢
na nig analiza zapisow uznanych przez autoréw strategii kluczowych wnioskow z dia-
gnozy i analizy SWOT oraz postulatéw przyjetych w procesie opracowywania strate-
gii. Wazny argument, ktory stoi za wyborem jako wiodacej metody badawczej analizy
tresci strategii, jest taki, ze powstanie strategii gminy to proces angazujacy co do zasa-
dy wszystkich interesariuszy, a takze podmioty odpowiedzialne za zarzadzanie majat-
kiem gminy i innymi jej zasobami. Opracowanie strategii jest procesem dtugim, pod-
czas ktorego zawsze wystepuja konsultacje spoteczne, a zatem ma walor dokumentu
uzgodnionego przez wladz¢ uchwatodawcza, wykonawcza i przez interesariuszy. Ana-
liza treSci strategii powinna zatem odkry¢ podejscie do strategii, jakim kieruja si¢
wszyscy reprezentujacy gming. Do badania wlaczono dodatkowa metodg, ktorej celem
jest weryfikacja wnioskow z analizy tresci strategii dokonana przez ekspertow odpo-
wiedzialnych sg za planowanie strategiczne w samorzadach gminnych. Przeprowadzo-
no pig¢ wywiadow pogtebionych z osobami piastujacymi minimum przez 10 lat kie-
rownicze stanowiska w komorkach urzedow gmin odpowiedzialnych za opracowanie
1 wdrazanie strategii rozwoju. Osoby te ze wzgledu na do$wiadczenie uznano za eks-
pertow w dziedzinie planowania strategicznego w administracji samorzadowe;.

Strategie, ktore uwzgledniono w analizie tresci, zostaty uchwalone przez rady
gminne i sa dostgpne na oficjalnych stronach internetowych, gléwnie w biuletynach
informacji publicznej. Na potrzeby analizy tresci kazdej strategii podzielono je na
trzy cz¢sci (z niewielkimi odstepstwami, gdy danej czesci nie byto — chodzi o anali-
z¢ SWOT): analizg strategiczna (diagnozg), analiz¢ SWOT oraz czg$¢ postulatywna
(programowa) strategii.

Analiza SWOT, zgodnie z zaleceniami literaturowymi®, stanowi przejscie po-
migdzy analiza strategiczna i czg$cia postulatywna. Zazwyczaj jest wyodrgbniona
czegscia strategii, a jej zapisy, cho¢ powinny bezposrednio nawigzywac¢ do diagnozy
1 wskazywac wstepne kierunki rozwoju, sa de facto katalogiem wnioskoéw, ktore nie
pochodza z zadnej innej czesci strategii. W rzeczywistosci jest to mankament meto-
dyczny wielu strategii, ale na potrzeby niniejszych badan uwzglednia sig tresci za-
warte w analizie SWOT jako istotny material zrodtowy. Najczesciej analiza SWOT
jest przedstawiona w formie tabeli — macierzy podzielonej na cztery czgsci wedlug
czynnikéw rozwojowych, tj. mocne i stabe strony oraz szanse i zagrozenia. Najcze-
sciej rowniez, procz identyfikacji czynnikow rozwojowych w postaci hasel, nie
zawiera innych elementéw. Rzadko czynnikom rozwojowym przypisuje si¢ wagi
i rownie rzadko przeprowadzane sa korelacje czynnikéw rozwojowych, z ktérych
whnioski sa wstepem do okreslenia kierunkow rozwoju.

5 Zgodnie z terminologia to analiza TOWS/SWOT. Opis metody np. w (Obt6j, 2014, s. 279-300).
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Kazda z wyszczegolnionych czgsci strategii byta analizowana odrgbnie. Badajac
strategie gmin, podj¢to si¢ analizy czterech jej cech zwiazanych z podejsciami do
strategii, sformutowanych w postaci pytan, ktorym przyporzadkowano kafeteri¢ od-
powiedzi. Kazdy element kafeterii jest tozsamy z wyroznikiem (cecha) pigciu po-
dejs¢ do strategii wyodrgbnionych na etapie badan literaturowych. Wystgpowanie
danej cechy — wyr6znika — bylo oceniane w pigciostopniowej skali, a takze opisane
w formie krotkiego uzasadnienia (recenzji). Im wigksze byto nasilenie wystgpowa-
nia danej cechy, tym wyzsza oceng przypisano.

Pytanie 1. W jakim stopniu analiza strategiczna koncentruje si¢ na czynnikach we-
wngtrznych, a w jakim na czynnikach zewngtrznych?

Tabela 1. Wyr6zniki podejscia do strategii w odniesieniu do stopnia koncentracji analizy strategicznej
na czynnikach wewngtrznych i czynnikach zewngtrznych

Podejscie Planistyczne Pozycyjne Zasobowe Innowacyjne Sieciowe
Kafeteria analiza analiza analiza analiza analiza
odpowiedzi — | strategiczna strategiczna strategiczna strategiczna strategiczna
wyrozniki koncentruje si¢ | koncentruje koncentruje si¢ | koncentruje koncentruje

na czynnikach | si¢ na na czynnikach | si¢ na si¢ na
wewnetrznych | czynnikach wewngtrznych | czynnikach czynnikach
zewngtrznych zewngtrznych | zewngtrznych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Pytanie 2. Na jakich zasobach koncentruje si¢ analiza strategiczna?

Tabela 2. Wyrdzniki podejscia do strategii w odniesieniu do zasobow, na jakich koncentruje si¢ analiza

strategiczna
Podejscie Planistyczne Pozycyjne Zasobowe Innowacyjne Sieciowe
Kafeteria analiza analiza analiza analiza analiza
odpowiedzi | strategiczna strategiczna strategiczna strategiczna | strategiczna
—wyro6zniki | koncentruje koncentruje si¢ | koncentruje si¢ | koncentruje | koncentruje
si¢ na na zasobach na zasobach si¢ na si¢ na
zasobach odrdzniajacych, | gldwnie zasobach zasobach
materialnych, | dostawcach niematerialnych | unikatowych |relacyjnych,
zasobach ushug i kompetencjach | (posiadanych | powiazaniach
biernych publicznych, mieszkancow, innowacjach) | z innymi
odbiorcach ustug | instytucji gminami
(ich potrzebach), | publicznych,
konkurencji przedsigbiorstw,
zasobach
czynnych

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Pytanie 3. Na jakich czynnikach rozwojowych koncentruja si¢ strategie budowane
w oparciu o analizg¢ SWOT?

Tabela 3. Wyrézniki podejécia do strategii w odniesieniu do czynnikéw rozwojowych, na ktérych
koncentrujq sig strategie budowane w oparciu o analizg SWOT

Podejscie Planistyczne Pozycyjne Zasobowe Innowacyjne Sieciowe
Kafeteria w analizie SWOT | w analizie SWOT | w analizie SWOT | w analizie SWOT | w analizie
odpowiedzi — | budowane budowane budowane budowane SWOT
wyrézniki strategie strategie strategie strategie budowane

koncentruja si¢ koncentruja si¢ koncentruja si¢ koncentruja si¢ strategie
na SW na OT na SW na OT koncentruja si¢
na OT

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Pytanie 4. Na jakich dziataniach koncentruje si¢ strategia w czesci postulatywnej?
W jaki sposob buduje przewage konkurencyjna?

Tabela 4. Wyrézniki podej$cia do strategii w odniesieniu do sposobu budowania przewagi konkuren-
cyjnej i podejmowanych dziatan

Podejscie Planistyczne Pozycyjne Zasobowe Innowacyjne Sieciowe
Kafeteria postulaty postulaty postulaty postulaty postulaty
odpowiedzi — | koncentruja sig koncentruja si¢ koncentruja sig koncentruja si¢ | koncentruja sig
wyrézniki na wykorzystaniu | na zwigkszeniu na wykorzystaniu | na stworzeniu, | na okresleniu

wilasnych zasobow | udziatu w rynku, | wlasnych wykreowaniu | swojej pozycji
materialnych poszukiwaniu zasobow, gltownie | innowacji w sieci

i lokalizacyjnych, | uprzywilejowanej | niematerialnych, i wykorzystaniu
na osiaganiu pozycji, na budowaniu marki, sieci w rozwoju
celow zwiagzanych | konkurentach kompetencji

z pozyskaniem i wyréznianiu si¢ | stanowiacych

inwestorow, warto$¢ dla

nowych mieszkancow

mieszkancow i obecnych

i turystow przedsigbiorcow

Zrddto: opracowanie wlasne.

Ocena punktowa kazdej strategii z podzialem na cztery pytania zostata wsparta
krotkimi opisami w formie uzasadnienia (recenzji). W ujeciu chronologicznym pro-
cesu badawczego najpierw byta wykonywana ocena opisowa, a nastgpnie punktowa.
Rola opisoéw jest faktyczne uzasadnienie oceny punktowej, ale pelnia one rowniez
samodzielnie funkcj¢ oceny jakosciowej. Ze wzgledu na obszerno$¢ oceny opisowej
nie zamieszczono jej w artykule. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze kazda strategia zosta-
la szczegodtowo przeanalizowana pod wzgledem zawartych w niej zapiséw w anali-
zie strategicznej, analizie SWOT 1 w czgsci postulatywnej.

Do badania zostaly wytypowane gminy wedtlug czterech kategorii. Podzialu do-
konano na podstawie klasyfikacji NUTS (Klasyfikacja NUTS..., b.d.), publikacji
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Delimitacja Miejskich Obszaréw Funkcjonalnych stolic wojewédztw (Sleszynski,
2013) oraz Koncepcji Przestrzennego Zagospodarowania Kraju 2030 (Koncepcja
Przestrzennego..., b.d.). Zgodnie z przyjeta i stosowana w statystyce publicznej kla-
syfikacja NUTS kraj podzielony jest na pierwszym poziomie (NUTS 1) na 7 makro-
regionow: Potudniowy, Péinocno-Zachodni, Potudniowo-Zachodni, Pétnocny, Cen-
tralny, Wschodni, Wojewddztwo Mazowieckie. To one, zgodnie z zalozeniem
rownomiernego rozktadu przestrzennego w skali kraju, staly si¢ podstawowa war-
stwa doboru gmin do badania. W obrebie kazdego makroregionu losowo dobrano
gminy w czterech kategoriach: 1) miasta — stolice regiondw, 2) miasta — stolice sub-
regionow, 3) gminy z obszarow funkcjonalnych duzych miast (gminy wchodzace
w sktad aglomeracji wielkomiejskich), 4) gminy lezace z dala od duzych o$rodkow
miejskich (peryferyjne). Gminy z obszarow funkcjonalnych zostaty wytypowane na
podstawie (Sleszynski, 2013), a gminy peryferyjne — na podstawie (Koncepcja Prze-
strzennego..., b.d.).

Nalezy wyjasni¢ zastosowana zasade¢ doboru gmin do badania. Przyj¢to hipote-
zy, ktérych zweryfikowanie ukaze zréoznicowanie pomigdzy gminami w podej$ciu
do strategii. Gtowna hipoteza i dodatkowe hipotezy zostalty zaprezentowane w cze-
$ci dotyczacej celow artykutu, warto jednak je przypomnie¢. Pierwsza dodatkowa
hipoteza zaktada, ze miasta duze — stolice regionow beda bardziej zorientowane na
podejscie innowacyjne ze wzgledu na swoj potencjat kapitatu ludzkiego (ludzie na-
uki). Druga hipoteza zaktada, ze gminy aglomeracyjne bgda bardziej zorientowane
na podejécie sieciowe ze wzgledu na duza wspolnote interesow zardwno z rdzeniem
aglomeracji, jak i z jego gminami satelitarnymi. Dobranie do proby miast — stolic
subregionow ma za zadanie wprowadzenie metody kontrfaktycznej do weryfikacji
pierwszej hipotezy. Miasta — stolice subregionéw to $redniej wielkos$ci osrodki miej-
skie, w ktorych kapital naukowy jest znacznie mniejszy. Pozostaja one jednoczes$nie
osrodkami miejskimi o wielu funkcjach zblizonych do funkcji stolic regionow.
Z kolei dobranie do proby gmin peryferyjnych miato na celu wlaczenie do badan
metody kontrfaktycznej w weryfikacji pierwszej i drugiej hipotezy. Mniejsze gminy
peryferyjne pozostaja z dala od duzych o$rodkow miejskich, nie posiadaja niemal
w ogole kapitatu naukowego, nie maja rowniez naturalnych warunkéw do budowa-
nia sieci, w kazdym razie nie takich, jak gminy aglomeracyjne. Dobdr proby od-
zwierciedla rowniez gradacje wielko$ci gmin objetych badaniem — od najwigkszych
miast przez $srednie do matych gmin wielkosci co najwyzej stolic powiatow. Gminy
aglomeracyjne to takze mniejsze samorzady.

W tabeli 5 podano spis wszystkich gmin z okre$leniem rodzaju gminy oraz po-
lozenia wedlug wojewodztw. W kolejnej tab. 6 podano tytut dokumentu, ktory zostat
objety badaniem oraz numerem uchwaty, ktora rada danej gminy przyjeta strategie.
Strategie gminne to obszerne opracowania, ktore formalnie stanowia zataczniki do
uchwat o ich przyjeciu. Dostepne sa gtdéwnie w biuletynach informacji publicznej
gmin. Badania przeprowadzono w okresie marzec-maj 2019 r., a strategie objgte
badaniem byly przyjmowane przez samorzady w latach 2011-2018.
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Tabela 5. Zestawienie gmin objgtych badaniem preferowanego podejscia do strategii

Liczba ludnosci na

Gmina Rodzaj gminy Wojewodztwo dzieh 31.12.2017
Miasta — stolice regionow
Lodz miejska todzkie 690 422
Wroctaw miejska dolnoslaskie 638 586
Krakéw miejska matopolskie 767 348
Poznan miejska wielkopolskie 538 633
Gdansk miejska pomorskie 464 254
Warszawa miejska mazowieckie 1764 615
Lublin miejska lubelskie 339 850
Miasta — stolice subregionow
Sandomierz miejska swigtokrzyskie 23 863
Legnica miejska dolnoslaskie 100 324
Czgstochowa miejska $laskie 224 376
Koszalin miejska zachodniopomorskie 107 670
Grudziadz miejska kujawsko-pomorskie 95 629
Ciechanow miejska mazowieckie 44 303
Przemysl miejska podkarpackie 61 808
Gminy aglomeracyjne
Zgierz miejska todzkie 56 690
Katy Wroctawskie miejsko-wiejska dolnoslaskie 24 021
Liszki wiejska matopolskie 17 110
Swarzedz miejsko-wiejska wielkopolskie 49 727
Nowa Wie$§ Wielka wiejska kujawsko-pomorskie 10 030
Piaseczno miejsko-wiejska mazowieckie 82 526
Choroszcz miejsko-wiejska podlaskie 14 967
Gminy peryferyjne
Staszow miejsko-wiejska swigtokrzyskie 25897
Lwowek Slaski miejsko-wiejska dolnoslaskie 17 346
Gorlice wiejska matopolskie 17 183
Okonek miejsko-wiejska wielkopolskie 8691
Gizycko miejska warminsko-mazurskie 29 480
Przysucha miejsko-wiejska mazowieckie 12 027
Tyszowce miejsko-wiejska lubelskie 5665

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie (Gtowny Urzad Statystyczny, b.d.).
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Tabela 6. Dokumenty zroédtowe objgte badaniem preferowanego podejscia do strategii w badanych

gminach
Gmina Dokument zrédtowy Uchwata przyjmujaca
1 2 3
Miasta — stolice regionow
Lodz Strategia Zintegrowanego Uchwata nr XLII1/824/12 Rady Miejskiej
Rozwoju Lodzi 2020+ w Lodzi z dnia 25 czerwca 2012 1.
Wroctaw Strategia Wroctaw 2030 Uchwata nr L1/1193/18 Rady Miejskiej
Wroctawia z dnia 15 lutego 2018 1.
Krakow Strategia Rozwoju Krakowa. Tu | Uchwata nr XCIV/2449/18 Rady Miasta
cheg zy¢. Krakow 2030 Krakowa z dnia 7 lutego 2018 1.
Poznan Strategia Rozwoju Miasta Uchwata nr XL1/708/VI1/2017 Rady
Poznania 2020+ Miasta Poznania z dnia 24 stycznia 2017 1.
Gdansk Gdansk 2030 Plus Strategia Uchwata nr LVII/1327/14 Rady Miasta
Rozwoju Miasta Gdanska z dnia 25 wrze$nia 2014 .
Warszawa Strategia #Warszawa 2030 Uchwata nr LXVI/1800/2018 Rady Miasta
Stotecznego Warszawy z dnia 10 maja
2018 r.
Lublin Strategia Rozwoju Lublina na Uchwata nr 693/XXVI111/2013 Rady Miasta
lata 2013-2020 Lublina z dnia 28 lutego 2013 .
Miasta — stolice subregionow
Sandomierz Strategia Rozwoju Miasta Uchwata Nr XIX/183/2015 Rady Miasta
Sandomierza na lata 2015-2025 Sandomierza z dnia 9 grudnia 2015 r.
Legnica Strategia Rozwoju Miasta Uchwata Nr L/515/14 Rady Miejskiej
Legnicy 2015-2020 PLUS Legnicy z dnia 27 pazdziernika 2014 r.
Czgstochowa Strategia Rozwoju Miasta Uchwata Nr 435.XXXI1.2016 Rady Miasta
Czgstochowa 2030+ Czgstochowy z dnia 1 grudnia 2016 .
Koszalin Strategia Rozwoju Koszalina Uchwata nr XLIII/608/2018 Rady
Miejskiej w Koszalinie z dnia 19 kwietnia
2018 r.
Grudziadz Strategia Rozwoju Miasta Uchwata nr XVIII/8/16 Rady Miejskiej
Grudziadz na lata 2016-2023 Grudziadza z dnia 24 lutego 2016 r.
Ciechanow Strategia Rozwoju Spoteczno- Uchwata nr 257/XX1/2016 Rady Miasta
-gospodarczego Miasta Ciechanow z dnia 30 czerwca 2016 1.
Ciechanow do roku 2023
Przemysl Strategia Sukcesu Miasta Uchwata nr 27/2014 Rady Miejskiej
Przemysla na lata 2014-2024 w Przemyslu z dnia 6 marca 2014 r.
Gminy aglomeracyjne
Zgierz Strategia Zréwnowazonego Uchwata nr XL1/527/17 Rady Miasta
Rozwoju dla Gminy Miasto Zgierza z dnia 26 pazdziernika 2017 r.
Zgierz na lata 2017-2022
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1 2 3
Katy Wroctawskie | Strategia Rozwoju Lokalnego brak danych
Miasta i Gminy Katy
Wroctawskie do roku 2020
Liszki Strategia Rozwoju Gminy Liszki | brak danych
na lata 2008-2013
Swarzedz Strategia rozwoju spoteczno- Uchwata Nr XIX/167/2011 Rady Miejskiej
gospodarczego Gminy Swarz¢dz | w Swarzedzu z dnia 29 listopada 2011 r.
na lata 2011-2020 ,,Swarzedz
2020”
Nowa Wies | Strategia rozwoju Gminy Nowa | Uchwata nr XVI/120/16 Rady Gminy
Wielka Wie$ Wielka do roku 2020+ Nowa Wie$ Wielka z dnia 17 marca 2016 r.
Piaseczno Strategia Rozwoju Miasta Uchwata nr 1052/XXXV1/2017 Rady
i Gminy Piaseczno do roku 2030 | Miejskiej w Piasecznie z dnia 5 lipca
2017 r.
Choroszcz Zintegrowana Strategia Rozwoju | Uchwata nr XX/202/2016 Rady Miejskiej
Gminy Choroszcz na lata 2016- w Choroszczy z dnia 10 listopada 2016 r.
-2025
Gminy peryferyjne
Staszow Strategia Rozwoju Miasta Uchwata nr X/77/15 Rady Miejskiej
i Gminy Staszow na lata 2015- w Staszowie z dnia 29 maja 2015 r.
-2025
Lwowek Slaski Strategia Rozwoju Gminy Uchwata nr XVIII/181/16 Rady Miejskiej
i Miasta Lwowek Slaski na lata w Lwowku Slaskim z dnia 31 marca 2016 r.
2016-2023
Gorlice Strategia Rozwoju Gminy Gorlice | Uchwata Nr XX/200/13 Rady Gminy
na lata 2013-2020+ Gorlice z dnia 30 stycznia 2013 r.
Okonek Strategia rozwoju Gminy Okonek | Uchwata nr XXVII/133/2012 Rady
na lata 2012-2020 Miejskiej z dnia 23 kwietnia 2012 r.
Gizycko Strategia Rozwoju Miasta Uchwata nr XXVII/106/2016 Rady
Gizycka na lata 2015-2025 Miejskiej w Gizycku z dnia 28 wrze$nia
2016 r
Przysucha Strategia Rozwoju Lokalnego Uchwata nr XI11/101/2015 Rady Gminy
Gminy i Miasta Przysucha do i Miasta Przysucha z dnia 17 grudnia 2015 r.
2020
Tyszowce Strategia Rozwoju Gminy Uchwata Nr XVII/117/2016 Rady

Tyszowce na lata 2015-2020

Miejskiej w Tyszowcach z dnia 10 czerwca
2016 .

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie biuletynéw informacji publicznej gmin.

Indywidualne wywiady poglebione zostaly przeprowadzone telefonicznie w opar-
ciu o scenariusz, ktorego elementem byly pytania kwestionariuszowe zamknigte za-
wierajace kafeteri¢ odpowiedzi oraz pytania otwarte. Pytania kwestionariuszowe
1 uzyskane wyniki badania zostaly zaprezentowane w podpunkcie 4.3 artykutu.
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4. Wyniki badan dotyczacych podejs¢ do strategii w gminach
w Polsce

4.1. Wyniki oceny opisowej strategii gmin w Polsce

Oceny opisowej strategii gmin dokonano zgodnie z zalozeniami badawczymi. Sta-
nowila ona podstawe¢ badan w kolejnych etapach. Ze wzgledu jednak na jej duza
objetos¢ ponizej przedstawiono tylko uogdlnione wyniki analizy gmin w Polsce.

W odniesieniu do pytania pierwszego — o to, w jakim stopniu analiza strategiczna
koncentruje si¢ na czynnikach wewngtrznych, a w jakim na zewngtrznych, wyniki
badania wskazuja, ze analiza strategiczna gmin objgtych badaniem koncentruje si¢
przede wszystkim na czynnikach wewngtrznych. Otoczenie jednostek samorzadu
terytorialnego, czynniki egzogeniczne, trendy i zjawiska makroekonomiczne, ktore
moga miec istotny wplyw na rozwdj gmin, sa przedmiotem diagnoz w ograniczo-
nym zakresie, a w niektorych przypadkach stanowia szczatkowy element analizy
strategicznej. Odniesienia do czynnikow zewngtrznych mozna odnalez¢ czg$ciej
w strategiach duzych miast. Stolice regionow pozycjonuja si¢ na tle konkurentow
podobnej wielkosci w Polsce, a takze na tle metropolii zagranicznych i uwzglednia-
ja w analizie czynniki polityczne, ekonomiczne, spoteczne, technologiczne. Gminy
aglomeracyjne i gminy peryferyjne w rownym stopniu sa nastawione gltdwnie na
diagnozowanie czynnikow wewngtrznych i marginalizowanie znaczenia (przynaj-
mniej w tek$cie strategii) czynnikow zewngtrznych. Wniosek taki jest szczeg6lnie
zaskakujacy w odniesieniu do gmin aglomeracyjnych, ktérych rozwoéj w duzo wigk-
szym stopniu niz w przypadku gmin oddalonych od aglomeracji miejskich jest uwa-
runkowany przez otoczenie.

Z kolei w odpowiedzi na pytanie drugie o wskazanie zasobow, na jakich koncen-
truje si¢ analiza strategiczna, nalezy stwierdzi¢ koncentracjg na zasobach material-
nych. Diagnoza dotyczaca infrastruktury sieciowej i liniowej, bazy materialnej in-
stytucji administracji samorzadowej jest zazwyczaj duzo obszerniejsza i bardziej
szczegblowa niz diagnoza zasobdw niematerialnych. Zasoby materialne sa oceniane
w waskim zakresie m.in. przez pryzmat skapych danych o kompetencjach zasobow
ludzkich (gtownie uczniow szkot) czy przez pryzmat ogoélnikowo opisanej oferty
kulturalnej i sportowej. Marka gminy czy niematerialny potencjat instytucji gmin-
nych rzadko podlegaja glebszej analizie. Przytaczane wyniki badan socjologicznych
realizowanych na potrzeby opracowania strategii rowniez czesciej odnosza si¢ do
oceny zasobow materialnych przez mieszkancoéw niz do oceny potencjatu niemate-
rialnego gminy. Proporcje migdzy diagnoza zasobow materialnych i niematerialnych
rozktadaja si¢ roznie w zaleznosci od charakteru badanej jednostki samorzadu tery-
torialnego. W analizie strategicznej miast — stolic regiondw proporcje te sa stosun-
kowo zrownowazone, a nawet niektore duze miasta potozyty wigkszy nacisk na za-
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soby niematerialne niz materialne, skupiajac si¢ na zasobach kompetencyjnych,
marce miasta, wizerunku, ofercie kulturalnej. W pozostatych badanych typach jed-
nostek uwaga autorow diagnoz koncentruje si¢ na zasobach materialnych, co mozna
zaobserwowaé szczegoélnie w przypadku gmin aglomeracyjnych, ktére analizuja
glownie ilosciowe dane o infrastrukturze i bazie materialnej nalezacej do mienia
komunalnego gmin.

Miasta duze i $rednie w analizach strategicznych staraja si¢ porownac¢ z innymi
jednostkami terytorialnymi o podobnej wielkos$ci i funkcjach, co mogtoby sugero-
wac podejscie pozycyjne do strategii, jednak zazwyczaj sa to porownania stosunko-
wo plytkie pod wzgledem wnioskowania i nie wnosza wiele do oceny konkurencyj-
nosci wobec otoczenia.

Analiza zasobow innowacyjnych i sieciowych zostata podjgta w niewielkim za-
kresie w strategiach rozwoju miast — stolic regionow. W pozostalych typach bada-
nych jednostek praktycznie nie dokonano oceny tych zasobow.

Pytanie trzecie dotyczyto czynnikéw rozwojowych, na ktorych koncentruje si¢
strategia budowana w oparciu o analiz¢ SWOT. Zawarta w badanych dokumentach
strategicznych gmin analiza SWOT zazwyczaj ogranicza si¢ do tabeli, w ktorej wy-
szczegodlniono czynniki rozwojowe w postaci krotkich haset, dzigki czemu mozliwe
jest zliczenie liczby zdefiniowanych mocnych i stabych stron, a nast¢pnie zestawie-
nie z liczbg szans i zagrozen. Z jednym wyjatkiem w strategiach nad czynnikami
zewngetrznymi dominuja czynniki wewnetrzne. Korygujac bledy, ktore czesto popet-
niano przy identyfikacji szans i zagrozen, utozsamiajac je ze scenariuszami rozwoju
lub postulatami, mozna poda¢ procentowy udziat dwoch grup czynnikéw w analizie
SWOT w strategiach poddanych badaniu. Grupa czynnikow wewngtrznych (mocne
i slabe strony) stanowi blisko 70% wszystkich czynnikéw rozwojowych. W calej
grupie objetej badaniem $rednio mozna zliczy¢ niecate 30% szans i zagrozen. Duza
koncentracja gmin na czynnikach wewngtrznych jest z pewnoscia zwigzana z tym,
7e, po pierwsze, sg to czynniki, na ktére samorzady maja wptyw, po drugie za$ czyn-
niki te stosunkowo tatwiej zidentyfikowa¢ w procesie analizy strategicznej. Wnioski
w tej czgsci sa spojne z wnioskami odnoszacymi si¢ do badania, na jakich zasobach
(wewngetrznych czy zewnetrznych) gminy koncentruja si¢ w analizie strategicznej,
tj. w opisowej czgséci diagnozy, ktora poprzedza analizg SWOT. Wnioski zawarte
w SWOT czesto nie maja swoich odpowiednikow w diagnozie stanu, co swiadczy
o tym, ze opracowanie diagnozy i wylistowanie mocnych, stabych stron, szans i za-
grozen to dwa odregbne procesy.

Pytanie czwarte odnosito si¢ do dziatan, na jakich koncentruje si¢ strategia
w czgsci postulatywnej, i do sposobu budowania przewagi konkurencyjnej. Postula-
ty strategiczne (cele i zadania) gmin objetych badaniem koncentruja si¢ gldwnie na
zasobach wlasnych. Dominujacym podejsciem jest zaspokojenie potrzeb obecnych
mieszkancow i przedsigbiorcoéw poprzez ilo§ciowy rozwdj i modernizacjg zasobow
materialnych. Réwnolegle, cho¢ z mniejszym natgzeniem, w analizowanych strate-
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giach grupami docelowymi planowanych dziatan sa przyszli mieszkancy, przedsig-
biorcy i tury$ci. Postulaty odnoszace si¢ do rozwoju zasoboéw niematerialnych,
w tym kompetencji mieszkancow i kompetencji organizacyjno-instytucjonalnych
administracji samorzadowej stanowiacych warto$¢ dla mieszkancow, rozwijania
pozamaterialnych zasoboéw dziedzictwa kulturowego czy tez budowania marki sa
w mniejszosci, cho¢ nie ustgpuja znacznie postulatom skoncentrowanym na zaso-
bach materialnych. W strategiach miast wojewodzkich, w odrdznieniu od gmin
z pozostatych grup, mozna nawet dostrzec przewagg postulatow dotyczacych zaso-
boéw niematerialnych nad postulatami odnoszacymi si¢ do zasobéw materialnych.

Analizujac tres¢ czgsci programowej strategii gmin polskich, trudno dostrzec
skupienie uwagi na potencjalnych konkurentach. Przyjmujac z pozycji badacza per-
spektywe postrzegania gminy jako produktu lub zbioru produktéw (grunty inwesty-
cyjne, zasoby mieszkaniowe, zasoby przyrodnicze, ustugi edukacyjne, ustugi tury-
styczne itd.), rzadko w postulatach strategicznych mozna zaobserwowac deklaracje
zwigkszenia udzialu w rynku, poszukiwania uprzywilejowanej pozycji i wyrdznia-
nia si¢ jako strategii budowania przewagi konkurencyjnej. Czg$ciej niz inne grupy
samorzadow postuluja takie podejscie duze miasta — stolice regionow, ktore pozy-
cjonuja si¢ wzgledem innych duzych miast polskich i zagranicznych.

Planujac cele i zadania, niewiele uwagi gminy poswigcaja tworzeniu i rozwija-
niu innowacji. Postulaty zwigzane z innowacyjnos$cia odnosza si¢ cz¢sciej do sekto-
row innych niz samorzadowy lub sa ledwie zasygnalizowane w celach, ale nieobec-
ne w zadaniach. Postulaty badanych gmin jeszcze rzadziej koncentruja si¢ na
okresleniu swojej pozycji w sieci 1 wykorzystaniu sieci w rozwoju. Dotyczy to row-
niez gmin aglomeracyjnych. Czg$ciej niz inne grupy samorzadow do innowacji
i oparcia rozwoju na korzysciach wynikajacych ze wspolpracy w obrgbie sektora
samorzadowego 1 poza nim odwotuja si¢ miasta wojewodzkie.

4.2. Wyniki oceny punktowej strategii gmin w Polsce

Oceng punktowa strategii gmin dokonana zgodnie z zatozeniami badawczymi przed-
stawiono w podziale na pytania stanowiace gtdéwne kryteria oceny podejscia do stra-
tegii w gminach.

W tabeli 7 przedstawiono wyniki oceny punktowej stopnia nasilenia cechy zwia-
zanej z koncentracjq analizy strategicznej na zasobach wewngtrznych lub zewngtrz-
nych.

W tabeli 8 przedstawiono wyniki analizy intensywnos$ci koncentracji gminy na
roznych kategoriach zasobow.

W tabeli 9 wskazano, na jakich czynnikach rozwojowych koncentruje si¢ z kolei
strategia budowana w oparciu o analiz¢ SWOT (nasilenie cechy).

W tabeli 10 analizowano stopien nasilenia cechy zwiazanej z dziataniami, na
jakich koncentruje sig strategia w czesci postulatywnej w badanych gminach.
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Tabela 7. Ocena punktowa wedlug kryterium: w jakim stopniu analiza strategiczna koncentruje si¢

na czynnikach wewngtrznych, a w jakim na czynnikach zewngtrznych w badanych gminach?

Analiza strategiczna Analiza strategiczna
. koncentruje si koncentruje si
Gmina na czynnijkac}? na czynnijkaclf
wewngtrznych zewngtrznych
Miasta — stolice regionow
Lodz 5 2
Wroctaw 5 4
Krakow 5 2
Poznan 5 3
Gdansk 5 3
Warszawa 5 4
Lublin 5 1
Miasta — stolice subregionéw
Sandomierz 5 1
Legnica 5 2
Czestochowa 5 3
Koszalin 5 0
Grudziadz 5 2
Ciechanow 5 0
Przemysl 5 0
Gminy aglomeracyjne
Zgierz 5 0
Katy Wroctawskie 5 1
Liszki 5 1
Swarzedz 5 0
Nowa Wie$ Wielka 5 1
Piaseczno 5 1
Choroszcz 5 1
Gminy peryferyjne
Staszow 5 1
Lwowek Slaski 5 1
Gorlice 5 1
Okonek 5 1
Gizycko 5 2
Przysucha 5 0
Tyszowce 5 2

Objasnienia: ocena w skali 0-5 na podstawie obserwacji wlasnych, gdzie 1 oznacza, ze w strategii
gminy dana cecha uwidocznita si¢ w niewielkim stopniu, 5 oznacza, ze dana cecha uwidocznita si¢
w bardzo duzym stopniu. Ocena 0 oznacza, ze dana cecha w ogole nie zostata zaobserwowana. W oce-
nie wzigto pod uwage proporcje tresci poddanych badaniu dokumentéw odpowiadajacych cechom
okreslonych wyréznikow.

Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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Tabela 8. Ocena punktowa wedtug kryterium: na jakich zasobach koncentruje si¢ analiza strategiczna
w badanych gminach?
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Miasta — stolice regionow
Lodz 4 4 1 2
Wroctaw 4 2 2 3 2
Krakow 3 3 4 4 1
Poznan 5 3 3 3 2
Gdansk 4 3 4 1 2
Warszawa 3 4 4 1 2
Lublin 5 2 2 1 1
Miasta — stolice subregionow
Sandomierz 5 2 1 0 1
Legnica 5 3 3 1 0
Czestochowa 5 3 3 0 1
Koszalin 5 1 1 1 1
Grudziadz 5 2 2 0 1
Ciechanow 5 1 1 0 1
Przemysl 5 2 2 0 1
Gminy aglomeracyjne
Zgierz 5 1 2 0 0
Katy Wroclawskie 5 1 1 0 0
Liszki 5 1 2 0 0
Swarzedz 5 0 2 0 0
Nowa Wie$ Wielka 5 1 2 0 0
Piaseczno 4 1 3 0 0
Choroszcz 5 1 2 0 0
Gminy peryferyjne
Staszow 2 1 3 0 0
Lwowek Slaski 5 1 1 0 0
Gorlice 5 1 3 0 0
Okonek 5 1 2 0 1
Gizycko 5 3 3 1 1
Przysucha 5 0 1 0 0
Tyszowce 5 1 1 0 1

Objasnienia: ocena w skali 0-5 na podstawie obserwacji wlasnych, gdzie 1 oznacza, ze w strategii
gminy dana cecha uwidocznita si¢ w niewielkim stopniu, 5 oznacza, ze dana cecha uwidocznita si¢
w bardzo duzym stopniu. Ocena 0 oznacza, ze dana cecha w ogodle nie zostata zaobserwowana. W oce-
nie wzigto pod uwage proporcje tresci poddanych badaniu dokumentéw odpowiadajacych cechom
okreslonych wyroznikow.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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Tabela 9. Ocena punktowa wedlug kryterium: na jakich czynnikach rozwojowych koncentruja sig stra-
tegie budowane w oparciu o analiz¢ SWOT w badanych gminach?

W analizie SWOT budowane | W analizie SWOT budowane
Gmina strategie koncentruja si¢ strategie koncentruja si¢
na SW na OT
Miasta — stolice regionow
Lodz 3 2
Wroctaw 1 4
Krakow 3 2
Poznan 3 2
Gdansk 3 2
Warszawa 3 2
Lublin 4 1
Miasta — stolice subregionéw
Sandomierz 4 1
Legnica 3 2
Czestochowa 4 1
Koszalin 3 2
Grudziadz 3 2
Ciechanow 4 1
Przemysl 3 2
Gminy aglomeracyjne
Zgierz 4 1
Katy Wroctawskie 4 1
Liszki 3 2
Swarzedz 5 0
Nowa Wie$ Wielka 3 2
Piaseczno 4 1
Choroszcz 4 1
Gminy peryferyjne
Staszow 4 1
Lwowek Slaski 4 1
Gorlice 3 2
Okonek 4 1
Gizycko 4 1
Przysucha 4 1
Tyszowce 4 1

Objasnienia: ocena w skali 0-5 na podstawie obserwacji wlasnych, gdzie 1 oznacza, ze w strategii
gminy dana cecha uwidocznita si¢ w niewielkim stopniu, 5 oznacza, ze dana cecha uwidocznita si¢
w bardzo duzym stopniu. Ocena 0 oznacza, ze dana cecha w ogole nie zostata zaobserwowana. W oce-
nie wzigto pod uwage proporcje tresci poddanych badaniu dokumentéw odpowiadajacych cechom
okreslonych wyréznikow.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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Tabela 10. Ocena punktowa wedhug kryterium: na jakich dziataniach koncentruje si¢ strategia w czgsci
postulatywnej w badanych gminach? W jaki sposob buduje przewage konkurencyjna w badanych gminach?
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Miasta — stolice regionow
Lodz 3 2 4 3 3
Wroctaw 3 3 5 3 3
Krakéw 3 3 5 4 3
Poznan 2 2 5 3 3
Gdansk 2 2 4 1 2
Warszawa 2 1 4 2 1
Lublin 4 2 4 2 3
Miasta — stolice subregionow
Sandomierz 4 1 4 1 3
Legnica 4 1 2 2 1
Czestochowa 4 1 2 1 0
Koszalin 4 1 2 2 0
Grudziadz 4 1 4 2 1
Ciechanoéw 4 1 2 1 1
Przemysl 4 1 4 0 1
Gminy aglomeracyjne
Zgierz 4 1 4 0 0
Katy Wroctawskie 4 1 4 1 3
Liszki 4 1 3 0 1
Swarzedz 5 2 4 1 2
Nowa Wies Wielka 4 0 4 0 0
Piaseczno 5 1 3 2 0
Choroszcz 5 1 2 0 0
Gminy peryferyjne
Staszéw 4 1 4 1 0
Lwowek Slaski 5 1 2 0 1
Gorlice 4 1 4 2 1
Okonek 4 1 4 0 1
Gizycko 4 3 4 3 1
Przysucha 4 0 2 0 0
Tyszowce 5 0 2 1 0

Objasnienia: ocena w skali 0-5 na podstawie obserwacji wlasnych, gdzie 1 oznacza, ze w strategii
gminy dana cecha uwidocznila si¢ w niewielkim stopniu, 5 oznacza, ze dana cecha uwidocznita sig
w bardzo duzym stopniu. Ocena 0 oznacza, ze dana cecha w ogdle nie zostata zaobserwowana. W ocenie
wzigto pod uwage proporcje tresci poddanych badaniu dokumentéw odpowiadajacych cechom okreslo-
nych wyréznikow.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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4.3. Interpretacja wynikow badan strategii gmin w Polsce

W tabeli 11 zaprezentowano wszystkie wybrane do analizy strategii gmin wyrdzniki
podejs¢: planistycznego, pozycyjnego, zasobowego, innowacyjnego i sieciowego.
Wyroznikéw kazdego podejscia jest wigcej, jednak nie wszystkie mozna zastosowac
do analizy strategii samorzaddw, o czym pisano juz w czgsci teoretyczne;.

Tabela 11. Wyro6zniki podejscia planistycznego, pozycyjnego, zasobowego, innowacyjnego i sieciowe-
go wybrane do analizy strategii gmin

Wyrozniki

Podejscie
planistyczne pozycyjne zasobowe innowacyjne sieciowe
analiza strategiczna | analiza analiza strategiczna | analiza analiza
koncentruje sig strategiczna koncentruje sig strategiczna strategiczna

na czynnikach

koncentruje si¢

na czynnikach

koncentruje si¢

koncentruje si¢

wewngtrznych na czynnikach wewngtrznych na czynnikach | na czynnikach
zewngtrznych zewngtrznych zewngtrznych

analiza strategiczna | analiza analiza strategiczna | analiza analiza

koncentruje sig strategiczna koncentruje si¢ na strategiczna strategiczna

na zasobach

koncentruje si¢

zasobach gtownie

koncentruje si¢

koncentruje si¢

materialnych, na zasobach niematerialnych na zasobach na zasobach
zasobach biernych | odrozniajacych, | i kompetencjach unikatowych relacyjnych,
dostawcach ustug | mieszkancow, (posiadanych powiazaniach
publicznych, instytucji innowacjach) Z innymi
odbiorcach ustug | publicznych, gminami
(ich potrzebach), | przedsigbiorstw, na
konkurencji zasobach czynnych
w analizie SWOT w analizie SWOT | w analizie SWOT w analizie w analizie
budowane strategie | budowane budowane strategie SWOT SWOT
koncentruja si¢ na | strategie koncentruja sig¢ na budowane budowane
SW koncentruja si¢ SW strategie strategie
na OT koncentruja si¢ | koncentruja sig
na OT na OT
postulaty postulaty postulaty koncentruja | postulaty postulaty
koncentruja si¢ koncentruja si¢ si¢ na wykorzystaniu | koncentruja si¢ | koncentruja sig
na wykorzystaniu na zwigkszeniu wilasnych na stworzeniu, | na okresleniu
wlasnych zasobéw | udziatu w rynku, | zasobow, gtownie wykreowaniu swojej pozycji
materialnych poszukiwaniu niematerialnych, innowacji w sieci 1
i lokalizacyjnych, uprzywilejowanej | budowaniu marki, wykorzystaniu
na osiaganiu pozycji, na kompetencji sieci w rozwoju
celow zwigzanych | konkurentach stanowiacych warto$¢

z pozyskaniem
inwestorow, nowych
mieszkancow

i turystow

i wyrdznianiu si¢

dla mieszkancow
i obecnych
przedsigbiorcow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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Interpretacja wynikow przeprowadzonych badan wymaga okreslenia wskazni-
kow syntetyzujacych wyrézniki kazdego podejscia z osobna, aby nastgpnie moc
ustali¢, ktore podej$cie dominuje. Przyjeta pigciostopniowa skala oceny wystgpowa-
nia cech wyrézniajacych podejscie do strategii ulatwia procedure¢ analizy i interpre-
tacji wynikow. Procedura przedstawia si¢ nastepujaco:

1) sporzadzenie dwuwymiarowe;j tablicy, w ktorej gminom przyporzadkowano
oceny punktowe;

2) przypisanie wag poszczegdlnym wyrdznikom (w tab. 12 zaprezentowano
ten etap procedury);

3) przemnozenie oceny przez wagi w poszczegdlnych wyrdznikach;

4) dodanie ocen wedtug wszystkich wyr6znikow przypisanych do kazdego po-
dejscia (zob. tab. 13);

5) obliczenie $redniej arytmetycznej dla kazdej kategorii gmin (zob. tab. 13);

6) obliczenie $redniej arytmetycznej dla wszystkich gmin (zob. tab. 13).

Tabela 12. Wagi przypisane wyrdznikom podejécia do strategii®

Kryteria oceny Wyrdzniki WAGA
1 2 3
W jakim stopniu analiza analiza strategiczna koncentruje si¢ na czynnikach
strategiczna koncentruje si¢ wewngtrznych 0,50
na czynnikach wewnetrznych, analiza strategiczna koncentruje si¢ na czynnikach
a w jakim na czynnikach zewnetrznych
zewngtrznych? 0,50

Na jakich zasobach koncentruje analiza strategiczna koncentruje si¢ na zasobach
si¢ analiza strategiczna? materialnych, zasobach biernych 1,00

analiza strategiczna koncentruje si¢ na zasobach
odrdzniajacych, dostawcach, odbiorcach,
konkurencji, nowych oferentach, substytutach 1,00

¢ Wagi zostaty przypisane wedtug nastgpujacych zasad. Lacznie wage rowna 2 przypisano wyrdz-
nikom, ktore byly badane na poziomie analizy strategicznej i analizy SWOT. Waga réwna 2 zostala
przypisana do wyrdznikow, ktore byty badane na poziomie czg$ci postulatywnej strategii. W ten sposob
obie czegsci, tj. diagnostyczna i postulatywna, maja taka sama wagg. W obrgbie analizy strategiczne;j
wage rowng 0,5 przypisano do wyrdéznikow dotyczacych natury czynnikéw rozwojowych dominuja-
cych w analizie strategicznej i podobnie w analizie SWOT. Analiza SWOT jest zgodnie z teorig podsu-
mowaniem diagnozy, dlatego badanie dotyczace tego, ktore czynniki rozwojowe dominuja, moze
wydawac si¢ dublowaniem oceny wedtug podobnego kryterium. Praktyka, niestety niewtasciwa, opra-
cowania diagnozy i analizy SWOT stosowana przez gminy jest taka, ze diagnoza i analiza SWOT sa
tylko czgsciowo zgodne. Aby jednak rozwia¢ watpliwosci metodologiczne, uznano, ze nalezy przypi-
sa¢ wszystkim wyréznikom odnoszacym si¢ do natury czynnikow rozwojowych (wewngtrzne vs
zewngtrzne) wage 0,5. W konsekwencji, podajac przyktad, tacznie w obrgbie podejscia planistycznego
i zasobowego wyrdozniki ,,analiza strategiczna koncentruje si¢ na czynnikach wewnetrznych” i wyr6z-
nik ,,w analizie SWOT budowane strategie koncentruja si¢ na SW” maja wage rowna 1. Taka rowniez
wagg przypisano do wyr6znikoéw przyporzadkowanych kryterium ,,Na jakich zasobach koncentruje si¢
analiza strategiczna?”.
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1 2 3
analiza strategiczna koncentruje si¢ na zasobach
i kompetencjach gtéwnie niematerialnych
mieszkancow, instytucji publicznych,

przedsigbiorstw, na zasobach czynnych 1,00
analiza strategiczna koncentruje si¢ na zasobach
unikatowych (posiadanych innowacjach) 1,00
analiza strategiczna koncentruje si¢ na zasobach
relacyjnych, powiazaniach z innymi gminami 1,00
Na jakich czynnikach w analizie SWOT budowane strategie koncentruja
rozwojowych koncentruja si¢ si¢ na SW 0,50
strategie budowane w oparciu w analizie SWOT budowane strategie koncentruja
o analize SWOT? siena OT 0,50
Na jakich dziataniach postulaty koncentruja si¢ na wykorzystaniu
koncentruje sig strategia w czgsci | wlasnych zasobéw materialnych
postulatywnej? W jaki sposob i lokalizacyjnych, na osiaganiu celéw zwiazanych
buduje przewagg konkurencyjna? |z pozyskaniem inwestorow, nowych mieszkancow
1 turystow 2,00

postulaty koncentruja si¢ na zwigkszeniu udziatu
w rynku, poszukiwaniu uprzywilejowanej pozycji,
na konkurentach i wyrdznianiu si¢ 2,00

postulaty koncentruja si¢ na wykorzystaniu
wlasnych zasobow, gtdwnie niematerialnych,
budowaniu marki, kompetencji stanowiacych
warto$¢ dla mieszkancow i obecnych
przedsigbiorcow 2,00

postulaty koncentruja si¢ na stworzeniu,
wykreowaniu innowacji 2,00

postulaty koncentruja si¢ na okresleniu swojej
pozycji w sieci 1 wykorzystaniu sieci w rozwoju 2,00

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Na rysunku 1 zaprezentowano $rednia arytmetyczng oceny przemnozonej przez
wage wszystkich wyr6éznikow dla badanych gmin tacznie. Informacje widoczne na
wykresie sa podsumowaniem dokonanej oceny punktowej strategii, stanowia wigc
wazny rezultat podjetej pracy badawczej. Analizujac te informacje, nalezy wziac
pod uwage, ze sa to oceny przeliczone przez wagi.

W tabeli 13 przedstawiono wyniki wszystkich obliczen, a zatem sumg punktow
wyroznikéw przypisanych do kazdego podejscia dla kazdej gminy oraz srednia aryt-
metyczng osobno dla stolic regionéw, stolic subregionéw, gmin aglomeracyjnych
i gmin peryferyjnych, a takze osobno dla wszystkich gmin acznie. Tabela zawiera
informacje, ktorych interpretacja stanowi kluczowy dla artykutu rezultat badan.
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postulaty koncentruja si¢ na okresleniu swojej pozycji
w sieci 1 wykorzystaniu sieci w rozwoju

postulaty koncentruja si¢ na stworzeniu, wykreowaniu
innowacji

postulaty koncentruja si¢ na wykorzystaniu wlasnych

zasobow, gtéwnie niematerialnych, budowaniu marki,

kompetencji stanowiacych warto$¢ dla mieszkancow
i obecnych przedsigbiorcow

postulaty koncentruja sig¢ na zwigkszeniu udziatu w rynku,
poszukiwaniu uprzywilejowanej pozycji, na konkurentach
i wyrdznianiu sig
postulaty koncentruja si¢ na wykorzystaniu wlasnych
zasobOw materialnych i lokalizacyjnych, na osiaganiu
celow zwiazanych z pozyskaniem inwestorow, nowych
mieszkancow i turystow

w analizie SWOT budowane strategie koncentrujq si¢
na OT

w analizie SWOT budowane strategie koncentruja si¢
na SW

analiza strategiczna koncentruje si¢ na zasobach
relacyjnych, powiazaniach z innymi gminami

analiza strategiczna koncentruje si¢ na zasobach
unikatowych (posiadanych innowacjach)

analiza strategiczna koncentruje si¢ na zasobach
i kompetencjach glownie niematerialnych mieszkancow,
instytucji publicznych, przedsigbiorstw, zasobach
czynnych

analiza strategiczna koncentruje si¢ na zasobach
odroézniajacych, dostawcach, odbiorcach, konkurencji,
nowych oferentach, substytutach

analiza strategiczna koncentruje si¢ na zasobach
materialnych, zasobach biernych

analiza strategiczna koncentruje si¢ na czynnikach
zewngtrznych

analiza strategiczna koncentruje si¢ na czynnikach
wewngtrznych
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Rys. 1. Srednia arytmetyczna oceny przemnozonej przez wage wszystkich wyroznikow dla wszystkich

badanych gmin tacznie

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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Tabela 13. Oceny strategii badanych gmin wedhug wszystkich wyréznikow przypisanych do kazdego
podejscia

Podejscie

Gmina planistyczne | pozycyjne | zasobowe | innowacyjne | sieciowe
Srednia dla miast — stolic
regionow 13,36 9,57 16,07 9,57 9,29
Lodz 14 9 16 9 10
Wroctaw 13 12 15 13 12
Krakow 13 11 18 14 9
Poznan 13 10 17 12 11
Gdansk 12 10 16 6 9
Warszawa 11 9 16 8 7
Lublin 18 7 15 6 8
Srednia dla miast — stolic
subregiondw 17,21 5,36 11,79 421 421
Sandomierz 18 5 14 3 8
Legnica 17 7 11 7 4
Czestochowa 18 7 12 4 3
Koszalin 17 4 9 6 2
Grudziadz 17 6 14 6 5
Ciechanow 18 4 10 3 4
Przemysl 17 5 14 1 4
Srednia dla gminy
aglomeracyjnej 18,14 3,79 13,29 2,07 2,64
Zgierz 18 4 15 1 1
Katy Wroctawskie 18 4 14 3 7
Liszki 17 5 12 2 4
Swarzedz 20 4 15 2 4
Nowa Wies Wielka 17 3 14 2 2
Piaseczno 19 4 14 5 1
Choroszcz 20 4 11 1 1
Srednia dla gminy
peryferyjne;j 17,57 4,29 12,71 3,29 2,71
Staszow 15 4 16 3 1
Lwowek Slaski 20 4 10 1 3
Gorlice 17 5 15 6 4
Okonek 18 4 15 1 4
Gizycko 18 11 16 9 5
Przysucha 18 1 10 1 1
Tyszowce 20 3 10 4 3
Srednia dla wszystkich
badanych gmin 16,57 5,75 13,46 4,79 4,71

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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Biorac pod uwagg wynik dla wszystkich badanych gmin acznie, mozna zauwa-
zy¢, ze w dominuje w nich podejécie planistyczne (rys. 2). Samorzady gminne na
etapie planowania strategicznego koncentruja si¢ przede wszystkim na czynnikach
rozwojowych wewngtrznych, zasobach materialnych zaréwno w analizie strategicz-
nej, jak i w czgsci postulatywnej. Diagnoza stanu polskich gmin obejmuje gtownie
inwentaryzacje¢ zasobow komunalnych wraz z podaniem wskaznikéw obrazujacych
korzystanie z tych zasobow (np. liczba uczniéw w szkotach, liczba korzystajacych
z infrastruktury wodociagowej i kanalizacyjnej). Zdecydowana wigkszo$¢ opracowan
diagnostycznych zawiera takze podstawowe dane o ludnos$ci i1 przedsigbiorstwach.
Czynniki rozwojowe zewnetrzne, ktorych zrédtem moze by¢ otoczenie polityczno-
-prawne, ekonomiczno-gospodarcze, spoteczne czy technologiczne i srodowiskowe,
jest rzadko przedmiotem diagnozy. W analizie SWOT z racji narzuconego jej forma-
tu wyodrgbnia sig, najczesciej hastowo i1 ad hoc (bez potwierdzenia w danych) czyn-
niki zewngtrzne. Szanse i zagrozenia zaliczane do tej kategorii czynnikéw bardzo
czesto utozsamiane sa z postulatami. Te, ktore zostaly prawidlowo, przynajmniej
metodologicznie, zidentyfikowane, sa mniej liczne niz mocne i stabe strony. Wycho-
dzac nieco poza format chtodnej analizy, mozna stwierdzi¢, ze gminy przez pryzmat
diagnozy stanu sprawiaja wrazenie organizacji wyizolowanych.

W strategiach, w ktorych na poziomie diagnozy stanu poddano analizie otocze-
nie zewngtrzne, najczesciej zwraca si¢ uwage na aspekt polityczno-prawny. Wska-
zuje si¢ uwarunkowania prawne realizacji zadan publicznych oraz uwarunkowania
wynikajace z zapiséw strategii rozwoju regiondw i kraju. Uwarunkowania ekono-
miczno-gospodarcze sa analizowane co najwyzej przez pryzmat sytuacji na rynku
pracy, w tym szczegolnie bezrobocia. Czynniki zewngtrzne spoteczne rzadko sa
przedmiotem gl¢bszej analizy. Zauwaza si¢ nieliczne trendy ogolnospoteczne, ktore
moga mie¢ wplyw na rozwdj gminy. Podobnie jest z uwarunkowaniami technolo-
gicznymi i Srodowiskowymi. W zadnej z badanych strategii czynniki te nie zostaty
szerzej omowione.

Patrzac na opozycyjne z perspektywy oceny strategii pojecia zasobéw material-
nych i niematerialnych, mozna stwierdzi¢, ze dysproporcje w koncentrowaniu sig
gmin pomigdzy obiema kategoriami zasobow nie sa tak duze, jak w przypadku czyn-
nikow wewngtrznych i zewngtrznych. Nalezy jednak podkresli¢, ze gminy w anali-
zie strategicznej skupiaja uwage przede wszystkim na zasobach materialnych, w tym
szczegoblnie na infrastrukturze kubaturowej i liniowej, zasobach instytucjonalnych,
uwarunkowaniach lokalizacyjnych i innych zasobach komunalnych — nieruchomo-
$ciach gruntowych i zabudowanych. Zasoby niematerialne, jesli juz sa objete dia-
gnoza, to raczej pobiezna. W rozdziatach, w ktorych mozna by si¢ spodziewac kon-
centracji wlasnie na zasobach niematerialnych, dotyczacych np. edukacji, kultury,
polityki spotecznej, dominuja rowniez zestawienia danych ilosciowych obrazuja-
cych raczej wydajnos¢ infrastruktury. Kapital spoleczny analizowany jest najcze-
Sciej wylacznie przez pryzmat ocen uczniéw na egzaminach, wyksztalcenia miesz-
kancow wedlug danych z ostatniego spisu powszechnego, liczby organizacji
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pozarzadowych czy frekwencji wyborczej. Wizerunek czy, szerzej, marka gminy nie
jest poddawana analizie. Podobnie rzecz si¢ ma z kompetencjami pracownikow ad-
ministracji samorzadowej, metodami zarzadzania mieniem komunalnym i ustugami.
Mozna wymienia¢ dlugo, czego brakuje w diagnozach w odniesieniu do jako$cio-
wych analiz zasobow niematerialnych, warto jednak zaryzykowac¢ twierdzenie, ze
gminy maja $wiadomos$¢ istotnosci tych zasobéw w rozwoju, czego wyraz daja
w czgsci postulatywnej strategii, trudno to jednak dostrzec w analizach strategicznych.

Rozpatrywane strategie w czgsci, ktora zawiera wizjg, misjg, cele i zaplanowa-
nie zadania, ujawniaja odmienna niz w diagnozie relacj¢ migdzy podej$ciem plani-
stycznym i zasobowym. Jesli wezmie si¢ pod uwage wytacznie cze¢s¢ postulatywna
strategii gminnych, mozna odnie$¢ wrazenie, ze podej$cia planistyczne i zasobowe
do strategii gmin polskich sg reprezentowane niemal w rownym stopniu. Nieco bar-
dziej gminy koncentrujq si¢ w celach 1 zaplanowanych zadaniach na zasobach mate-
rialnych i lokalizacyjnych niz na wykorzystaniu wlasnych zasobow niematerialnych
(budowaniu marki, rozwijaniu kompetencji mieszkancow, przedsigbiorcoOw czy pra-
cownikow samorzadowych, poprawianiu jakosci swiadczonych ustug). Nie sa to
jednak roznice duze. Z tatwoscia mozna dostrzec nastawienie na obie kategorie za-
sobow w niemalze kazdej strategii.

Ocena czg$ci postulatywnej strategii miala duzy wptyw na ostateczny wynik
rozstrzygnigcia, jakie podejscie do strategii dominuje w gminach. Zyskato znacznie
podejscie zasobowe, a biorac pod uwage, ze czg$¢ postulatywna strategii jest
w o wiele wigkszym stopniu bliska rzeczywistemu nastawieniu samorzadow, mozna
ostatecznie uznac, ze podej$cie zasobowe ustgpuje, cho¢ nie zasadniczo, podejsciu
planistycznemu.

Podejscia pozycyjne, innowacyjne i sieciowe do strategii, jak wynika z analizy
strategii, nie sa istotne dla gmin. W czg$ci diagnostycznej uwidacznia si¢ mocniej
podejscie pozycyjne niz innowacyjne i sieciowe. Wynika to przede wszystkim
z tego, ze gminy stosunkowo czgsto poréwnuja si¢ z innymi gminami i szukaja wy-
roznikow wsrod konkurencji. Konfrontacja z innymi gminami rzadko jednak staje
si¢ typowa analiza benchmarkingowa. Jednostki samorzadu terytorialnego, z ktory-
mi poréwnuja si¢ gminy, czg¢sto nie sg identyfikowane jako konkurencja. Nie defi-
niyje si¢ przynajmniej zakresu potencjalnego konkurowania. Mozna stwierdzic,
ze poréwnanie jest wykonywane raczej na potrzeby interpretacji wlasnej sytuacji
(co bez odniesienia do danych dla jednostek podobnej wielko$ci bytoby trudniejsze),
bez konsekwencji w okresleniu wtasnej pozycji konkurencyjne;j.

W czg$ci postulatywnej podejscia pozycyjne, innowacyjne i sieciowe sg w row-
nym stopniu ujawnione, ale nalezy zaznaczyc¢, ze jest to rownie mate podobienstwo.
Postulaty, ktoére wskazywalyby na przyklad na budowanie strategii réznicowania,
naleza do nielicznych. Na poziomie ogoélnikowych deklaracji zawartych w strategii
mozna zauwazy¢ che¢ zbudowania przewagi konkurencyjnej pod jakim§ wzgledem,
jednak zazwyczaj w celach i zadaniach oraz ich opisach nie znajduje sig rozwinigcia
tych deklaracji.



116 Marcin Lugawiak

Podobnie rzecz ma si¢ z podejsciami innowacyjnym i sieciowym. Ogdlnikowe
deklaracje, najczesciej zapisane w wizji rozwoju czy swego rodzaju preambutach do
celow i zadan, mowia o nastawieniu na innowacje oraz wspotprace migdzygminna lub
migdzysektorowa, jednak niewiele celow i zadan jest temu poswigconych. W wielu
strategiach o innowacjach wspomina si¢ wytacznie w kontekscie oczekiwan, ze na
terenie gminy bgda inwestowac¢ innowacyjne przedsigbiorstwa. Odniesienia do rozwo-
ju innowacji w ustugach publicznych sa bardzo rzadkie. W diagnozie zupelie pomija
si¢ ten aspekt, a w czgsci postulatywnej marginalizuje si¢ go lub rowniez pomija.

planistyczne

sieciowe pozycyjne

innowacyjne zasobowe

Rys. 2. Srednia punktoéw uzyskanych w badaniu w podziale na podejscie strategiczne dla wszystkich
badanych gmin

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Whioski z przeprowadzonych indywidualnych wywiadow poglebionych po-
twierdzaja wyniki analizy tresci strategii gminnych. Szczegdélowo omoéwiono je
w tab. 14.

Ocena dokumentow strategicznych gmin pod katem podejscia do strategii ujaw-
nita zréznicowanie pomigdzy gminami. Na potrzeby prowadzonych badan gminy
zostaly podzielone na cztery kategorie: duze miasta — stolice regionow, $rednie mia-
sta — stolice subregionow, gminy podmiejskie — aglomeracyjne, gminy oddalone od
wigkszych osrodkow miejskich — peryferyjne.

Duze miasta — stolice regionéw odroznia od gmin z innych kategorii to, ze domi-
nuje w nich podejscie zasobowe (rys. 3). W odniesieniu do $redniej dla wszystkich
gmin lacznie wynik oceny dla duzych miast dat odwrotna relacj¢ migdzy podejsciem
planistycznym i zasobowym. Podejscie zasobowe ujawnia si¢ przede wszystkim
w czesci postulatywne;j strategii. Bardzo silne nastawienie na zasoby niematerialne,
w tym kompetencje kapitalu spotecznego, marke¢ miasta, innowacje w ushugach
publicznych, zasoby relacyjne, poprawe jakosci $wiadczonych ustug, widoczne
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w strategiach duzych miast nie ujawnia si¢ w pozostatych gminach. Nastawienie
duzych miast na rozwoj zasoboéw niematerialnych, kompetencji itd. mozna zaobser-
wowaé wyraznie w warstwie jezykowej sformutowanych celow i zadan. Dominuje
tam perspektywa mieszkancow i przedsigbiorcow, a nie bezkontekstowy rozwoj

Tabela 14. Wyniki przeprowadzonych indywidualnych wywiadéw poglebionych z ekspertami zajmu-
jacymi si¢ planowaniem strategicznym w samorzadach gminnych

Pytanie kwestionariuszowe

Uzyskane odpowiedzi

1

2

1. Gminy w analizie strategicznej (diagnozie)
koncentruja si¢ gldwnie na czynnikach
wewngetrznych, a zdecydowanie rzadziej na
czynnikach zewngtrznych. Czy Pani/Pana zdaniem
jest to prawidtowy wniosek?

a) zdecydowanie si¢ nie zgadzam,

b) nie zgadzam sig,

c) zgadzam sig,

d) zdecydowanie si¢ zgadzam.

Proszg o uzasadnienie odpowiedzi i/lub komentarz
odnos$nie do wniosku

Zgadzam sig: 2 odpowiedzi

Zdecydowanie sig¢ zgadzam: 3 odpowiedzi
Respondenci potwierdzili wniosek z analizy
tresci strategii. Wskazali, ze czynniki
wewngtrzne s lepiej rozpoznane, dane
gromadzone przez administracj¢ samorzadowa
w wigkszym zakresie dotycza zasobow
wilasnych. Na zasoby wilasne gminy maja
wigkszy wplyw niz na czynniki zewngtrzne,
stad wieksze zainteresowanie analiza
czynnikow wewngtrznych

2. Gminy w analizie strategicznej (diagnozie)
koncentruja si¢ gtéwnie na zasobach materialnych
(infrastrukturze, budynkach, instytucjach,
zasobach przyrodniczych itp.), a mniej na
zasobach niematerialnych (kompetencjach
zasobow ludzkich, marce, jakosci ustug itp.). Czy
Pani/Pana zdaniem jest to prawidlowy wniosek?
a) zdecydowanie si¢ nie zgadzam,

b) nie zgadzam sig,

¢) zgadzam sig,

d) zdecydowanie si¢ zgadzam.

Proszg o uzasadnienie odpowiedzi i/lub komentarz
odnos$nie do wniosku

Zgadzam si¢: 5 odpowiedzi

Respondenci potwierdzili wniosek z analizy
treéci strategii. Zauwazyli, ze podejscie to
zmienia si¢ w ostatnich latach i przedmiotem
zainteresowania w planowaniu strategicznym
w coraz wigkszym stopniu sg zasoby
niematerialne, cho¢ nadal gminy chgtniej
zajmujq si¢ zasobami materialnymi. Zwiazane
to jest migdzy innymi z oczekiwaniem
spotecznym dotyczacym rozwoju infrastruktury
liniowej

3. W diagnozie w niewielkim zakresie

analizie poddawane sa zasoby odrozniajace

od potencjalnych konkurentéw, gminy rzadko
koncentruja si¢ na pordéwnaniu wiasnych zasobow
z zasobami konkurencyjnych gmin, poréwnania

z innymi raczej ograniczaja si¢ do porownania
wskaznikoéw sytuacji spoteczno-gospodarczej. Czy
Pani/Pana zdaniem jest to prawidtowy wniosek?
a) zdecydowanie si¢ nie zgadzam,

b) nie zgadzam sig,

¢) zgadzam sig,

d) zdecydowanie si¢ zgadzam.

Proszg o uzasadnienie odpowiedzi i/lub komentarz
odnosnie do wniosku

Zgadzam sig: 4 odpowiedzi

Zdecydowanie si¢ zgadzam: 1 odpowiedz
Respondenci potwierdzili wniosek z analizy
tresci strategii. Zauwazyli, ze w diagnozie
mozna spotkac¢ odniesienia do konkurentow,
ktérymi sa inne gminy, sasiednie lub podobne;j
wielkosci, jednak odniesienia te dotycza
przede wszystkim pordwnania ogoélnej sytuacji
spoteczno-gospodarczej. Bardzo rzadko lub

w ogole nie spotyka sig analizy poréwnawczej
konkretnych zasobow czy produktow gmin (jak
ustugi, grunty inwestycyjne itp.)
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Tabela 14, cd.

1

2

4. Bardzo rzadko w diagnozie gminy analizuja
zasoby unikatowe — innowacyjne oraz zasoby
relacyjne, tj. zakres i jako$¢ powiazan

z innymi gminami i podmiotami spoza sektora
samorzadowego, ktore moglyby by¢ wykorzystane
do budowania przewagi konkurencyjnej

i osiagania efektu synergii. Czy Pani/Pana
zdaniem jest to prawidlowy wniosek?

a) zdecydowanie si¢ nie zgadzam,

b) nie zgadzam sig,

c) zgadzam sig,

d) zdecydowanie si¢ zgadzam.

Proszg o uzasadnienie odpowiedzi i/lub komentarz
odnos$nie do wniosku

Zgadzam si¢: 4 odpowiedzi

Zdecydowanie si¢ zgadzam: 1 odpowiedz
Respondenci potwierdzili wniosek z analizy
tresci strategii. Wskazali, ze w ostatnich latach
ro$nie $wiadomo$¢ administracji samorzadowej
odnosnie do potrzeby analizowania zasobéw
innowacyjnych i relacyjnych, wciaz jednak jest
ona mata, a w zapisach strategii w diagnozie
rzadko poswigca sig tym zasobom uwage

5. W analizie SWOT gminy skupiaja si¢
gldwnie na czynnikach wewngtrznych, mocnych
i stabych stron zwykle wymienia si¢ wigcej niz
szans i zagrozen. Czy Pani/Pana zdaniem jest to
prawidlowy wniosek?

a) zdecydowanie si¢ nie zgadzam,

b) nie zgadzam sig,

c) zgadzam sig,

d) zdecydowanie si¢ zgadzam.

Proszg o krotkie uzasadnienie odpowiedzi i/lub
komentarz odno$nie do wniosku

Zgadzam sig: 4 odpowiedzi

Zdecydowanie si¢ zgadzam: 1 odpowiedz
Respondenci potwierdzili wniosek z analizy
tresci strategii. Argumentowali podobnie jak

w przypadku wniosku o koncentracji w analizie
strategicznej na czynnikach wewngtrznych,
wskazujac, ze sa one lepiej rozpoznane

i odnosza si¢ najczesciej do zasobow, na ktore
gminy maja wplyw

6. W czgsci programowe;j strategii (wizja, cele,
dziatania) gminy koncentruja si¢ czg$ciej na
wykorzystaniu i powigkszaniu wiasnych zasobow
materialnych (infrastruktury) niz na rozwijaniu
zasobow niematerialnych (kompetencji, marki).
Czy Pani/Pana zdaniem jest to prawidtowy
whniosek?

a) zdecydowanie si¢ nie zgadzam,

b) nie zgadzam sig,

¢) zgadzam sig,

d) zdecydowanie si¢ zgadzam.

Proszg o uzasadnienie odpowiedzi i/lub komentarz
odnos$nie do wniosku

Nie zgadzam si¢: 2 odpowiedzi

Zgadzam sig: 2 odpowiedzi

Zdecydowanie si¢ zgadzam: 1 odpowiedz
Respondenci potwierdzili wniosek z analizy
tresci strategii, cho¢ odpowiedzi nie sa tak
jednoznaczne jak w przypadku innych pytan.
Dwoch ekspertéw nie zgodzito sig

z wnioskiem. Nalezy wskaza¢, ze wnioski

z analizy tresci strategii rowniez nie
wskazywaty na duzo wigksza koncentracjg
gmin w czgsci programowe;j strategii na
zasobach materialnych niz na niematerialnych.
Wszyscy respondenci sa przekonani, ze

w wigkszych miastach $wiadomos$¢ co do
konieczno$ci skupienia si¢ na zasobach
niematerialnych jest wigksza niz w mniejszych
jednostkach. Zauwazaja, ze generalnie

w ostatnich latach wigkszy nacisk, cho¢

nadal zbyt maly, ktadziony jest na zasoby
niematerialne, ktore we wspolczesnym swiecie
odgrywaja wigksza rol¢ z punktu widzenia
rozwoju lokalnego niz zasoby materialne
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1 2
7. W cze$ci programowe;j strategii (poprzez Zgadzam si¢: 3 odpowiedzi
konkretne zapisy) gminy rzadko koncentruja si¢ | Zdecydowanie sig¢ zgadzam: 2 odpowiedzi
na tym, aby zdoby¢ przewagg nad konkurentami | Respondenci potwierdzili wniosek z analizy

i na rozwijaniu zasobow, ktorymi beda si¢ tredci strategii. W ich opinii konkurenci rzadko
wyrdznia¢ wsrod konkurentow. Konkurenci sa punktem odniesienia dla formutowanych
nie sg punktem odniesienia w formutowaniu celow i dziatan. Wigksze miasta czgsciej
celoéw 1 dziatan. Czy Pani/Pana zdaniem jest to pozycjonuja si¢ na tle konkurentow,
prawidtowy wniosek? w tym metropolii europejskich, dlatego

a) zdecydowanie si¢ nie zgadzam, w ich strategiach mozna odnaleZ¢ czg$ciej

b) nie zgadzam sig, odniesienia do konkurentéw

c) zgadzam sig,

d) zdecydowanie si¢ zgadzam.

Proszg o uzasadnienie odpowiedzi i/lub komentarz
odnosnie do wniosku

8. W czgsci programowej gminy rowniez rzadko | Zgadzam sig: 4 odpowiedzi

formutuja cele i dziatania, w ktorych zapisane Zdecydowanie sig¢ zgadzam: 1 odpowiedz
bytoby rozwijanie czy kreowanie innowacji oraz | Respondenci potwierdzili wniosek z analizy
wykorzystanie sieci powiazan z innymi gminami | tresci strategii. Mimo rosnacej $wiadomosci
lub podmiotami z sektoréw pozasamorzadowych. | w administracji samorzadowej odno$nie

Czy Pani/Pana zdaniem jest to prawidtowy do konieczno$ci rozwijania innowacji oraz
whniosek? wspotpracy pomigdzy samorzadami gminy nie
a) zdecydowanie si¢ nie zgadzam, potrafia przeku¢ tego na konkretne postulaty.
b) nie zgadzam sig, Jesli juz sig takie pojawiaja, to raczej na

c) zgadzam sig, poziomie wizji lub celéw, rzadko na poziomie
d) zdecydowanie si¢ zgadzam. konkretnych dziatan zapisanych w strategiach

Proszg o uzasadnienie odpowiedzi i/lub komentarz
odnosnie do wniosku

Zrodto: opracowanie wlasne.

infrastruktury. W czesci diagnostycznej i analizie SWOT cechy podejscia zasobowe-
go nie przewazaja nad cechami podej$cia planistycznego, cho¢ intensywnos$¢ ich
wystepowania jest duzo wigksza niz w przypadku innych badanych gmin. W anali-
zie strategicznej stolic regiondw dominujg odniesienia do czynnikow wewngtrznych,
cho¢ mozna réwniez znalez¢ przypadki takich strategii, w ktorych otoczenie jest
analizowane stosunkowo szeroko. W analizie SWOT (ktora czgsto nie jest wykony-
wana na potrzeby duzych miast) takze przewazaja czynniki wewnetrzne. W diagno-
zie stanu stolic regionow w wigkszym zakresie analizuje si¢ zasoby materialne
i uwarunkowania lokalizacyjne niz zasoby niematerialne, ale trzeba zaznaczyc¢, ze
dysproporcje te nie sa duze.

W czgsci postulatywnej strategii duzych miast mozna dostrzec takze stosunkowo
silne nastawienie na rozwijanie zasobow unikatowych, w tym innowacji w ustugach
publicznych. Nieco mniej wyraznie wida¢ to w diagnozie i analizie SWOT.

Do podobnych wnioskéw mozna doj$¢ w odniesieniu do cech podejscia siecio-
wego. Duze miasta silnie akcentuja nastawienie na budowanie relacji z innymi mia-
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planistyczne

sieciowe pozycyjne

innowacyjne zasobowe

Rys. 3. Srednia punktéw uzyskanych w badaniu w podziale na podejscie strategiczne dla miast — stolic
regiondw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

stami i sektorami (przedsigbiorstwami, wyzszymi uczelniami, organizacjami poza-
rzadowymi), cho¢ w diagnozie brakuje analiz z tego zakresu.

Podejscie pozycyjne ujawnia si¢ z podobna sitg jak podejscie innowacyjne i sie-
ciowe. W czeéci postulatywnej mozna dostrzec czgste odniesienia do konkurentow,
do ktorych zalicza sig inne duze os$rodki miejskie, nie tylko polskie. W diagnozie
z kolei zamieszczono analizy porownawcze z innymi miastami. Widoczne sg row-
niez inne cechy podejscia pozycyjnego, takie jak: koncentracja na dostawcach ustug
publicznych (ich potencjale), zbadanych przez socjologéw potrzebach mieszkancow
rozumianych jako odbiorcow.

Sredniej wielko$ci miasta ujawniaja podejscie do strategii podobne do podejscia
cechujacego srednio wszystkie gminy. Cechy planistycznego podejscia mozna zaob-
serwowac zardéwno w czgsci diagnostycznej strategii, jak i wsrod postulatow (rys. 4).
Dominuja nad cechami podejscia zasobowego, ktore rowniez stosunkowo intensyw-
nie wystepuja, oraz znacznie przewazaja nad wyrdéznikami podejscia pozycyjnego,
innowacyjnego i sieciowego. Podejscie zasobowe jest bardzo stabo widoczne w dia-
gnozie stanu i analizie SWOT. Miasta $redniej wielkosci koncentruja si¢ w tych
czesciach na zasobach materialnych i wewnetrznych czynnikach rozwojowych.
Analiza zasobéw niematerialnych jest bardzo stabo widoczna w diagnozie. Biorac
pod uwage to, na jakich zasobach koncentruja si¢ samorzady Srednich osrodkow
miejskich, mozna zauwazy¢, ze intensywniej wystepuja w analizie strategicznej ce-
chy podejscia pozycyjnego niz zasobowego. Miasta $redniej wielkosci stosunkowo
czgsto porownuja si¢ z innymi miastami podobnej wielkosci i analizuja swoja kon-
kurencyjno$¢ m.in. poprzez zasoby gruntowe. W czg$ci postulatywnej podejscie
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planistyczne

sieciowe pozycyjne

innowacyjne zasobowe

Rys. 4. Srednia punktow uzyskanych w badaniu w podziale na podejscie strategiczne dla badanych
miast — stolic subregionow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

pozycyjne ustgpuje innym, a jego wyrozniki wystepuja z najmniejsza intensywno-
$cia wraz z wyroznikami podejscia sieciowego. Wsrod postulatéw mozna zaobser-
wowac najczesciej cechy podejscia planistycznego, czyli koncentracjg na rozwoju
zasobow materialnych, wykorzystaniu lokalizacji do pozyskiwania nowych miesz-
kancow, ktorych ubywa, inwestorow i turystow. Perspektywa rozwoju zasobow in-
nowacyjnych jest stabo widoczna w celach i zaplanowanych zadaniach.

Gminy aglomeracyjne w przeprowadzonym badaniu wykazaly si¢ cechami do$¢
zaskakujacymi (rys. 5). Gminy podmiejskie cechuje w najwigkszym stopniu sposrod
uwzglednionych w badaniu podejscie planistyczne. W diagnozie koncentruja sig
bardzo mocno na zasobach materialnych i warunkach lokalizacyjnych. Diagnoza
stanu nasycona jest inwentaryzacja infrastruktury liniowej i kubaturowej, analizami
zasobow instytucjonalnych, danymi obrazujacymi wydajno$¢ infrastruktury, w tym
wskazniki dotyczace korzystajacych z infrastruktury. Jednocze$nie analiza zasobow
niematerialnych jest pobiezna, a zasoby odrdzniajace, dostawcy i odbiorcy ustug,
zasoby innowacyjne i sieciowe nie sa w ogodle brane pod uwagg lub w bardzo matym
zakresie.

W cze$ci postulatywnej mozna zauwazyC, ze zdecydowanie wigcej uwagi sa-
morzady gmin aglomeracyjnych po$wigcaja rozwijaniu zasobéw niematerialnych,
w tym kompetencji mieszkancow, wizerunkowi, promocji, poprawianiu jakosci swiad-
czonych ustug publicznych. W zwiazku z tym obok podejscia planistycznego, wciaz
dominujacego, ujawnia sig silniej podejscie zasobowe. Cechy podejscia pozycyjnego
sa ledwie zauwazane wsrod postulatow, a o rozwoju zasobow innowacyjnych
w ustugach publicznych czy zasobow relacyjnych nie mowi sig nic lub niewiele.



122 Marcin Lugawiak

planistyczne

sieciowe pozycyjne

innowacyjne zasobowe

Rys. 5. Srednia punktéw uzyskanych w badaniu w podziale na podejécie strategiczne dla badanych
gmin aglomeracyjnych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

planistyczne

sieciowe pozycyjne

innowacyjne zasobowe

Rys. 6. Srednia punktéw uzyskanych w badaniu w podziale na podejscie strategiczne dla badanych
gmin peryferyjnych

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Rozktad cech podejs¢ do strategii, ktore mozna zaobserwowac¢ w dokumentach
strategicznych gmin peryferyjnych, jest podobny do tego, jaki charakteryzowat gmi-
ny aglomeracyjne (rys. 6). W gminach peryferyjnych réwniez dominuje podejscie
planistyczne, nastawienie na rozwijanie gtdéwnie zasobow materialnych i koncentra-
cja na nich, a takze na czynnikach wewnetrznych w diagnozie. Cechy podejscia za-
sobowego sa stabo widoczne w czgsci analizy strategicznej, ale silniej ujawniaja si¢
w czgsci postulatywnej. Podejscie pozycyjne nieco wyrazniej mozna dostrzec w dia-
gnozie, ale marginalnie w czg$ci postulatywnej. Gminy peryferyjne, cho¢ nieco bar-
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dziej niz aglomeracyjne wykazuja si¢ cechami podej$cia innowacyjnego i sieciowe-
go, to w obu przypadkach zapisy dokumentow zrédlowych o tym $wiadczace sa
bardzo lakoniczne.

5. Whnioski i podsumowanie

Nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy glownej badan dotyczacej dominacji plani-
stycznego podejscia do strategii i w mniejszym stopniu podejscia zasobowego. In-
terpretujac wyniki badan, oméwiono juz, w jaki sposob si¢ to przejawia. Podejscia
pozycyjne, innowacyjne i sieciowe moze nie tyle sa obce samorzadom gminnym, ile
raczej nie upowszechnily si¢ wystarczajaco mocno. Samorzady gminne, jak mozna
przypuszczac na podstawie obserwacji dziatalno$ci gmin niezaleznej od przeprowa-
dzonych badan, dostrzegaja korzysci zwiazane z rentg innowacyjna i sieciowa, jed-
nak nie potrafig podja¢ wyzwania polegajacego na budowaniu takich zasobow, aby
mogly osiagaé cele rozwojowe za pomocag jednej lub drugiej renty. Podejscie pozy-
cyjne moze by¢ z kolei postrzegane jako niezgodne z natura gminy, ktorej gtoéwne
zadania rozumiane sa jako zaspokajanie potrzeb interesariuszy wewnetrznych, a nie
identyfikowanie konkurentow w otoczeniu oraz poszukiwanie przewagi konkuren-
cyjnej nad nimi.

W przypadku hipotezy dotyczacej nastawienia duzych miast na podejscie inno-
wacyjne i sieciowe w wigkszym stopniu niz innych typow gmin rowniez nie znale-
ziono podstaw do jej odrzucenia. Duze miasta — stolice regionow w duzo wigkszym
stopniu niz gminy innego typu przejawiaja cechy podejscia innowacyjnego. Pierw-
sza i chyba trafna mysla uzasadniajaca ten fakt jest to, ze duze miasta maja tatwy,
a w stosunku na przyktad do gmin peryferyjnych bardzo tatwy dostgp do kapitatu
intelektualnego wyzszych uczelni, osrodkéw naukowo-badawczych czy instytucji
otoczenia biznesu. W takim $srodowisku idee rozprzestrzeniaja si¢ szybko i trafiaja
na podatny grunt chtonnych nowosci samorzadowcow. Dostgp do nowych technolo-
gii juz tak specjalnie nie réznicuje gmin wigkszych i mniejszych, osrodkow uniwer-
syteckich i gmin peryferyjnych. Nalezy jednak pamigtaé, ze badanie zostalo prze-
prowadzone na dokumentach zroédltowych, jakimi sa strategie rozwoju, a zatem
mowa jest o rozprzestrzenianiu si¢ idei, a nie technologii. Obserwujac praktyke za-
rzadzania gminami, dostrzega si¢, ze w stosowaniu technologii i rozwiazan innowa-
cyjnych, czyli w budowaniu zasobow innowacyjnych, $rednie miasta wcale nie uste-
puja stolicom regionéw. Z jakich§ powodow roznice te dostrzec jednak mozna na
poziomie planowania strategicznego. Podejscie sieciowe roOwniez wystepuje inten-
sywniej w duzych miastach niz w innego typu gminach. W duzych miastach czgsciej
dostrzega si¢ korzysci wynikajace z sieci migdzysektorowych tworzonych np. przez
administracj¢ publiczna i o$rodki naukowe. Duze miasta rowniez deklaruja chec
realizacji dziatah rozwojowych we wspolpracy ze swoimi mniejszymi sasiadami
tworzacymi obszar funkcjonalno-przestrzenny, ktdérego rdzeniem sg duze miasta.
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Trudno odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego gminy aglomeracyjne podobne de-
klaracje wzgledem miast — rdzeni aglomeracji sktadaja o wiele rzadziej. Hipotezy, ze
gminy podmiejskie w aglomeracjach w wigkszym stopniu przejawiaja w planowa-
niu strategicznym cechy podejscia sieciowego ze wzgledu na silne powiazania z in-
nymi gminami wewnatrz aglomeracji, nie mozna byto w toku zrealizowanych badan
potwierdzi¢. Gminy aglomeracyjne sa bardzo skupione na sobie. JesteSmy $wiadka-
mi intensywnego rozwoju tych jednostek i duzych zmian zachodzacych na ich tery-
toriach. W szybkim tempie do tych gmin naptywaja nowe inwestycje w budownic-
two mieszkaniowe, a wraz z nimi — nowi mieszkancy. Duze firmy o profilu
przemystowo-magazynowym chgtnie sytuuja si¢ w poblizu duzych miast wtasnie na
terenie gmin aglomeracyjnych. By¢ moze to jest powod utraty zainteresowania renta
sieciowa W sytuacji pozostawania w stanie ciagltego gaszenia pozarow.

Podejscie planistyczne i podej$cie zasobowe to podejscia dominujace nad inny-
mi. Warto jednak zastanowi¢ si¢ nad odpowiedzia na pytanie, dlaczego tak jest
w samorzadach gminnych, bo moga to by¢ inne przyczyny niz te, ktore dotycza
przedsigbiorstw. Przede wszystkim nalezy zda¢ sobie sprawe z tego, ze gminy po-
przez swoje struktury zarzadcze maja wiekszy bezposredni wptyw na zasoby mate-
rialne niz na niematerialne, zwtaszcza jesli wsrod glownych zasobéw niematerial-
nych umiesci¢ kompetencje mieszkancoéw i przedsigbiorcéw nalezacych do grupy
interesariuszy wewngtrznych gminy. Menedzer w przedsigbiorstwie poprzez realiza-
cje strategii personalnej moze mie¢ bezposredni wplyw na zwigkszanie wiedzy
i usprawnianie umiejgtnosci pracownikow. Menedzerowie w administracji samorza-
dowej moga tak wptywacé jedynie na pracownikow administracji, maja jednak duzo
mniejsze mozliwosci ksztattowania kompetencji mieszkancow czy przedsigbiorcow.

W strategiach gminy powinny pojawi¢ si¢ rowniez obszerniej elementy mys$le-
nia sieciowego (Chrisidu-Budnik, 2020; Kotsut, 2015). Szerzej takze winny by¢ im-
plementowane rozwiazania pochodzace z koncepcji Industry 4.0 zwiazane nie tylko
z cyfryzacja administracji, ale przede wszystkim ze zmiang sposobu myslenia
na koncept myslenia w kategorii smart (Angelidou, 2016; Schiavone, Appio, Mora
i Risitano, 2020).

Samorzady gminne sa skoncentrowane na zasobach wtasnych i czynnikach we-
wngtrznych. Gmina jest jednostka o konkretnych granicach terytorialnych. Mozna
powiedzie¢, ze przedsigbiorstwo rowniez, jednak roéznica polega na tym, ze gmina
jest tez prawnie ograniczona co do mieszkancow, przedsigbiorcow czy organizacji
pozarzadowych, ktérych pomnazanie korzysci jest celem gminy. Przedsigbiorstwo,
przynajmniej teoretycznie, moze mie€ interesariuszy na catym swiecie i w ogromnej
liczbie (np. Google, Facebook, Microsoft). Gmina nie moze zgodnie z prawem za-
spokaja¢ potrzeb nie swoich mieszkancow. Biorac to pod uwage, mozna zrozumied,
dlaczego gminy nieche¢tnie wychodza poza swoje granice. Z pewnoscia jest tam wie-
le rzeczy, ktore maja wptyw na ich rozwdj, ale uwaga samorzaddw jest odciagana od
nich i kierowana do wewnatrz.
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Gmina dziala w bardzo $cisle okreslonych ramach prawnych. Przedsigbiorstwo
musi przestrzega¢ rowniez wielu przepisow prawnych, ale nic je nie ogranicza co do
zakresu dziatalno$ci czy decyzji biznesowych. Z dnia na dzien przedsigbiorstwo
moze podja¢ decyzje o zupelnym przeprofilowaniu dziatalnos$ci i przynajmniej
prawnie nie ma ku temu zadnych przeszkdd. Trudno sobie wyobrazié¢, ze takiego
zwrotu dokona gmina, ze porzuci swoje obowiazki ustawowe, w ktorych wyliczono
wiele konkretnych zadan, 1 po§wigci uwagg strategii bigkitnego oceanu. To kolejne
uzasadnienie tego, dlaczego gminy sa mniej zainteresowane otoczeniem i nadarzaja-
cymi si¢ szansami niz potencjalem wewngtrznym, a takze eliminowaniem stabych
stron i wzmacnianiem silnych.

Wsrod dodatkowych wnioskow z przeprowadzonych badan nalezy wskazaé za-
obserwowang niespojno$¢ pomigdzy czgscia diagnostycznag i postulatywna. W czg-
$ci diagnostycznej wida¢ duzo wigksze skupienie na zasobach materialnych, w tym
szczegodlnie na mieniu komunalnym (infrastrukturze kubaturowe;j i liniowej, instytu-
cjach tworzacych administracj¢ samorzadowa, gruntach). W czesci postulatywnej
gminy chetniej zauwazaja mieszkancow i ich kompetencje, konieczno$¢ poprawia-
nia funkcji zarzadzania ustugami publicznymi, budowania marki, tworzenia innowa-
cji i sieciowania. To z pewnos$cia dowodzi, ze $wiadomos$¢ réznorodnosci rent eko-
nomicznych, na ktorych mozna budowac rozwdj, jest duzo wigksza niz umiejegtnosé
zastosowania aparatu poznawczego dla zdiagnozowania, jak to zrobi¢. Moze to nie-
stety oznaczaé, ze cze$¢ postulatywna bedzie sig rozmijac z realizacja zaplanowa-
nych celéow i zadan. Na etapie wdrazania moze ujawni¢ si¢ wigksza sktonnos¢ do
podejscia planistycznego, opartego na sprawnym zarzadzaniu gldwnie zasobami
materialnymi i skupianiu si¢ na wewngtrznych czynnikach rozwojowych.

W toku procesu badawczego poddano szczegdtowej ocenie 28 strategii rozwoju
gmin. Wnioski z oceny mozna uzupeic o rekomendacje dla gmin, ktore begda sta-
nowi¢ uzyteczny efekt podjetych badan.

Przede wszystkim podczas prac nad kolejnymi strategiami lub aktualizacjami
obecnych gminy powinny przemysle¢, czy renta ekonomiczna, a mowiac prosciej,
czy zrodlo przewagi konkurencyjnej, zrodto sukcesu zostalo odpowiednio zidentyfi-
kowane, a nastgpnie poddane analizie i przetozone na postulaty. Moze niepokoi¢
stosunkowo niski poziom koncentracji na niematerialnych zasobach gminy, ktore
niewatpliwie w dobie globalizacji i rozwoju gospodarki opartej na wiedzy zyskuja
na znaczeniu. Niepokoi takze male zainteresowanie innowacjami w ustugach pu-
blicznych. Niewykorzystane moga by¢ zasoby i potencjat relacyjny. W wielu dzie-
dzinach, w ktorych gminy §wiadcza ustugi, np. w gospodarowaniu odpadami, zacho-
dza bardzo dynamiczne zmiany w otoczeniu, ktore pojedynczych graczy moga
niemile zaskoczy¢. W sieci mozna sobie tatwiej poradzi¢ z zagrozeniami.

Otoczenie jest bardzo stabo analizowane przez gminy. Zbytnie skupienie na za-
sobach wtasnych i czynnikach wewngtrznych moze skutkowaé przegapieniem szans
1 niezauwazaniem zagrozen. Analizy otoczenia, czynnikow zewnetrznych powinny
by¢ znacznie szerzej wzigte pod uwage w procesie planowania.
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Diagnoza stanu i czg$¢ postulatywna powinny by¢ spdjne w tresci. Analiza stra-
tegii gminnych wykazata, ze postulaty sa podejmowane bez wczes$niejszej analizy
potencjatu, ktory moglby by¢ wykorzystany do realizacji zaktadanych celow.

Nalezy zwigkszy¢ w analizie strategicznej udziat badan jakosciowych i w wigk-
szym zakresie pozyskiwac dane ze zrodet pierwotnych. Wykonywanie jedynie ana-
lizy desk research moze skutkowac tym, ze istotne czynniki, gldownie niematerialne,
zostang pominigte. W konsekwencji nawet jesli w postulatach zostang uwzglgdnione
zasoby niematerialne, to zabraknie metod pomiaru oczekiwanej zmiany.
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STRATEGIES OF COMMUNES IN POLAND IN 2011-2018.
THE PERSPECTIVE OF APPROACHES TO STRATEGY

Abstract: The purpose of the research was to define the preferences regarding the approaches to
strategy in Polish communes. The conducted research provided the basis to conclude that the planning
approach towards strategies is the dominant one in Polish communes. This approach is expressed in
focusing on material resources, on the internal development factors. The approach which is observed in
communes to a lesser extent is the resource approach, the basis of which is focusing on non-material
resources, and, similar to the case of the planning approach, on the internal factors. The positional
approach focusing on the resources which differentiate and on the postulates regarding increasing the
share in the market, the innovative approach, in which the communes focus on creating innovations,
and the network approach focusing on relational resources and the usage of the network in development,
even though they are justified from the point of view of the operation and development of a commune
self-government, are only practiced by the communes to a small degree.

Keywords: strategic management, communal strategies, strategy theory.
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