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1. Wstep

Stopniowa decentralizacja funkcji panstwa sprawita, ze samorzad gminny stat si¢
reprezentantem wiadzy lokalnej, biorac na siebie odpowiedzialno$¢ za wspdlnotowy
konsensus dotyczacy kierunkéw rozwoju kazdej spotecznosci lokalnej. Wraz z no-
wymi mozliwosciami dziatania i wigksza swoboda decyzyjna pojawily si¢ nowe
wyzwania wynikajace z rynkowego tadu gospodarczego, opartego na konkurencyj-
nosci i przedsigbiorczos$ci. Zarysowujace si¢ w tych warunkach szanse i mozliwos$ci
rozwojowe powinny zosta¢ optymalnie wykorzystane, co przyniesiec wymierne ko-
rzysci catej wspodlnocie lokalnej. Efekty i skuteczno$¢ podejmowanych dziatan zale-
7za W glownej mierze od zaangazowania, wiedzy i kompetencji wladz samorzado-
wych, jak tez od jakosci szeroko pojetego zarzadzania lokalnym uktadem terytorial-
nym. Czynniki te spowodowaly diametralng zmiang sytuacji lokalnych wspdlnot i
zmusily je do poszukiwania rozwiazan pojawiajacych si¢ na tym tle problemow!.
Niezbgdnym elementem shizacym poszukiwaniu rozwiazan empirycznie zaobser-
wowanych stabosci i kluczowych probleméw rozwojowych gminnych jednostek
samorzadowych jest diagnoza stanu obecnego, uwzgledniajaca krajowe uwarunko-

I'Ich rézne aspekty (teorie wzrostu, konkurencyjnoéé ukladéw lokalnych, szanse i zagrozenia
rozwoju) przedstawia zagraniczna literatura: [Stimson, Stough, Roberts 2002; Bendavid-Val, Malecki
1991; Strategic Planning... 1998].
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wania spoteczno-gospodarcze. Celem artykulu jest takze identyfikacja przyczyn
newralgicznych problemow, z jakimi borykaja si¢ jednostki samorzadowe.

Przedstawione w niniejszym artykule informacje, dane i wnioski stanowia wy-
nik holistycznych badan empirycznych? dotyczacych do$wiadczen gmin dolnosla-
skich ptynacych z wykorzystania podejscia strategicznego w rozwiazywaniu lokal-
nych problemoéw rozwojowych (obejmowaty one problematyke rozwoju lokalnego,
celow strategicznych, kryteriow i zasad ich wyboru, jak réwniez barier wdrazania
strategii rozwoju lokalnego). Badania zostaly przeprowadzone w okresie od stycz-
nia 2005 r. do czerwca 2006 roku. Aby zapewni¢ kompleksowe ujgcie problematy-
ki, zastosowano wielowymiarowa analiz¢ badanych zjawisk i procesow. Empi-
ryczny proces badawczy opierat si¢ na potaczeniu kilku perspektyw obejmujacych:

1) zebranie materialow zrodtowych w postaci strategii rozwoju gmin woje-
wodztwa dolnoslaskiego: badaniom poddane zostato 55 dokumentéw — strategii
rozwoju, w ktorych zawarto ok. 250 celéw strategicznych; przy doborze analizo-
wanych strategii celowo zachowane zostaly odpowiednie proporcje poszczegol-
nych rodzajow gmin, tak aby ich struktura byta zblizona do struktury rodzajowej
gmin calego wojewoddztwa dolnoslaskiego;

2) ankietg¢ badawcza skierowana do wszystkich gmin wojewddztwa dolnosla-
skiego, w sumie badaniem obj¢to wigc 169 jednostek terytorialnych; badania an-
kietowe przeprowadzono w okresie od lutego do grudnia 2005 r., w tym czasie
dzigki aktywnej postawie badawczej uzyskano zwrot 89 ankiet, co stanowi ok.
54% badanych jednostek samorzadu terytorialnego; uzyskang zwrotno$¢ ankiet
nalezy uzna¢ za wysoka i wystarczajaca do opracowywania analiz i raportow
[Babbie 2004, s. 288]; po analizie zgromadzonych danych, do dalszych poglebio-
nych badan, metoda doboru celowego, wytypowano kilka jednostek gminnych;

3) badania terenowe w formie wywiadu poglgbionego w kilkunastu gminach
(wybranych metoda doboru celowego, wedlug wiedzy i uznania prowadzacego ba-
danie), przeprowadzone w celu rozpoznania rzeczywistych procesoOw zachodzacych
w gminach wojewo6dztwa dolnoslaskiego. Dodatkowo w celu weryfikacji wnioskow
odbyly si¢ rowniez spotkania z innymi organizacjami i instytucjami, ktoérych dziatal-
nos$¢ zwiazana jest z finansowo-strategicznymi aspektami rozwoju lokalnego.

2. Rola zarzadzania strategicznego
W rozwigzywaniu problemow rozwojowych gmin

Ogodlnie nalezy stwierdzi¢, ze podstawowym dazeniem gminnych witadz samo-
rzadowych powinna by¢ troska o zapewnienie mozliwie najlepszego $srodowiska

2 Prace badawcze dofinansowane z projektu ,,DR BEST”, realizowanego w ramach Zintegrowa-
nego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego, Priorytet 11, dziatanie 2.6, wspoHinansowane-
go ze srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego.
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zycia dla mieszkancow, ktore powstaje dzigki potaczeniu réznych waloréw uzyt-
kowych lokalnego ukltadu spoteczno-gospodarczego. Oznacza to, ze samorzad
gminny, jako faktyczny gospodarz danego terytorium, jest odpowiedzialny za wa-
runki zycia mieszkancow, rozwoj gospodarczy, racjonalne zagospodarowanie prze-
strzeni, ochron¢ zasobow s$rodowiska przyrodniczego i dziedzictwa kulturowego,
czyli za organizacjg, strukturg, funkcjonowanie i rozwdj lokalnego $rodowiska
mieszkancéw gminy [Parysek 1997, s. 15-17]. Problem kreowania i stymulowania
rozwoju gospodarczego powinien stanowi¢ przedmiot szczegolnej troski wiadz
gminnych. To wlasnie od skali, tempa i poziomu rozwoju lokalnej gospodarki za-
leza tak podstawowe kwestie, jak poziom bezrobocia, wielkos¢ dochodow ludnosci

i dochody budzetu gminy. Kreowanie i stymulowanie lokalnego rozwoju gospo-

darczego nalezy uwaza¢ za skuteczne, gdy zapewniaja uzyskanie zakladanych

efektow tzn. osiagnigcie przyjetych celow rozwojowych [Biniecki 2003, s. 119].

Podjecie skutecznych dzialan w zakresie ksztalttowania i pobudzania rozwoju go-

spodarczego gminy wymaga posiadania przez wtadze samorzadowe odpowiedniej

wiedzy i dobrej znajomosci [Ziotkowski, Golen 2003, s. 55]:

a) sytuacji gospodarki lokalnej oraz uwarunkowan i mozliwosci jej rozwoju,

b) wymagan i preferencji lokalizacyjnych firm,

¢) tendencji rozwojowych (dotychczasowych i przysztych) gospodarki narodowe;.

Posiadana wiedza i zgromadzone informacje powinny przyczyni¢ si¢ do podje-
cia trafnych decyzji zmierzajacych do wykorzystania szans rozwojowych i wiasne-
go potencjatu jednostki terytorialnej, a w konsekwencji do rozwoju lokalnej
wspolnoty. Spowoduje to wzrost zar6wno poziomu zycia spolecznosci lokalnej, jak

i dochodow gminy, ktére mozna przeznaczy¢ na dalsze stymulowanie jej rozwoju.
Na tym tle wida¢ wigc, jak istotng rol¢ w obecnych warunkach funkcjonowania

gmin moze odegra¢ zarzadzanie strategiczne, ktore powinno w sposéb decydujacy

przyczynic si¢ do [Ziodtkowski, Golen 2003, s. 59]:

— trafnego rozpoznania i wskazania najwazniejszych problemoéw, majacych stra-
tegiczne znacznie dla skali i tempa rozwoju gospodarki lokalnej,

— kompleksowego rozwigzywania problemow, traktowania gminy jako czgsci
otoczenia, ktore stanowi dla niej zbidr zardbwno szans, jak i1 zagrozen rozwojo-
wych, a takze weryfikuje osiaganie sukcesOw w dziataniu,

— orientacji na przyszto$¢, czyli umozliwienia rozwigzywania obecnych proble-
moéw w kontekscie przysztosci, a takze, co niezmiernie istotne, do uznania, ze
postep jest znacznie wazniejszy niz przetrwanie,

— orientacji na wyniki, czyli osiagania celdéw poprzez systematyczna, skuteczng i
efektywna realizacje zaplanowanych wczesniej zadan, wymaga to zwlaszcza
wypracowania zasad wyboru celow i jasnych regut postgpowania oraz kryte-
riow selekcji podejmowanych dziatan.
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3. Kluczowe problemy rozwojowe gmin — diagnoza empiryczna

W obecnych warunkach spoteczno-gospodarczych praktyczna realizacja przed-
stawionych postulatow zalezy od rozwiazania ztozonych dylematéw dotyczacych
dlugofalowego rozwoju lokalnych wspdlnot. Zmiana obecnego, daleko niezadowa-
lajacego stanu rzeczy, wymaga przezwycig¢zenia wielu problemow i trudnosci roz-
wojowych, z ktorymi borykaja si¢ gminy; nalezy wymieni¢ zwlaszcza:

— stabosé¢ ekonomiczng gmin,

— réznorodnos¢ intereséw i potrzeb, ktore wymagaja zaspokojenia,

— brak ciagtosci realizowanej $ciezki rozwoju,

— niewystarczajace zaangazowanie zarzadzajacych i mieszkancow w poszukiwa-
nie rozwigzan problemoéw rozwojowych.

Warto podkresli¢, ze sa one ze soba nierozerwalnie zwiazane, tworzac jednoli-
ta, funkcjonalng catos¢, dlatego tez zostana zaprezentowane w analogicznej formie.
Wypreparowanie i fragmentaryczne omowienie przestawionych elementow sita
rzeczy sprzyja utraceniu z pola widzenia ich dynamicznej wspotzaleznosci oraz
utrudnia dostrzezenie wzajemnych powiazan, co jest wysoce niepozadane.

Nie ulega watpliwosci, ze stabo$¢ ekonomiczna gmin bezwzglgdnie wymaga
szczegolnej dbatosci o efektywno$¢ wydatkowanych $rodkdéw i1 rozwaznego po-
dejmowania decyzji dotyczacych przysztosci jednostki terytorialnej. W tej sytuacji
rowniez formutowanie strategii rozwoju musi odbywac si¢ ze §wiadomoscia ra-
mowych warunkéw dzialania, m.in. poziomu rozwoju spoleczno-gospodarczego
gminy, sytuacji finansowej budzetu panstwa i samorzadow, obowiazujacych prze-
pisow prawnych i finansowych, mozliwosci finansowych gminy, poziomu aktyw-
nosci i skutecznosci wtadz samorzadowych, pracownikow urzedu gminy czy tez
szans pozyskania zewngtrznych zrodet finansowania dla przewidywanych inwesty-
cji. W tym kontekscie trudna do zaakceptowania jest niefrasobliwo$¢ i beztroska
wykazywana przez wigkszo$¢ gmin wojewddztwa dolnoslaskiego nie tylko na
etapie tworzenia, ale i realizacji strategii. Skromne zasoby nie sg bowiem dla gmin
przeszkoda do formutowania ofensywnych i nadmiernie licznych celow?, choé
przeprowadzone badania dotychczasowych efektow funkcjonowania gmin jedno-
znacznie wskazuja, ze zbyt dowolne ksztaltowanie liczby oraz zakresu celow w
praktyce moze przesadzi¢ o porazce strategii juz na etapie jej tworzenia. Warto
pamigtac, ze zarowno praktyka, jak i teoria stale wracaja do jednej konkluzji — im
mniej kluczowych celow, tym lepiej, tym wigksza szansa na sukces [Obtoj 2007,
s. 423] (za: [Drucker 1976]). Nalezy zdawac sobie sprawe z faktu, ze istnieje i ist-
nie¢ bedzie wiele nierozwiazanych probleméw spoteczno-gospodarczych, ktorych
nie mozna uja¢ w ramach dokumentow strategicznych, gdyz nie maja one kluczo-

3 A za takie nalezy bez watpienia uznaé przypadki przyjmowania kilkunastu, a nawet 22 celow
I rzgdu, wigkszos¢ badanych gmin przyjmowata od 5 do 8 celdéw strategicznych (I rzedu).
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wego znaczenia dla przysztosci jednostki*. Oczywiscie potrzeb zawsze jest duzo,
stabos$¢ za$ ekonomiczna gmin powaznie ogranicza mozliwosci ich zaspokojenia,
dlatego tez najwazniejsze staje si¢ doprowadzenie do wyboru autentycznie najwaz-
niejszych i najpilniejszych z punktu widzenia generowania impulséw rozwojowych
celow oraz hierarchii wartosci lokalnej wspolnoty. W tych warunkach niezmiernie
zastanawiajacy wydaje si¢ prawie zupetny brak hierarchizacji wiazki celow przyje-
tej przez wladze gmin. Wskazuje to, ze przyczyna tkwi znacznie glgbiej, tzn. pie-
niedzy jest zawsze za mato, a problemem jest to, ze zbyt wiele celow uwaza si¢ za
rownie wazne. Powoduje to daleko idace konsekwencje, bowiem przeksztatcenie
strategii i celow strategicznych w ,.koncert zyczen” nie moze dobrze shuzy¢ rozwo-
jowi jednostki, gdyz postep i rozwdj nie dokonuje si¢ dzigki samemu wyartykuto-
waniu wszelkich mozliwych potrzeb i problemow.

Warto rowniez pamigtaé, ze realizacja ustalen strategii zawsze wiaze si¢ ze
znacznymi kosztami, ktére musza znalez¢ swoje odzwierciedlenie w corocznych
budzetach gminy. Strategia i jej finansowanie sa ze soba nierozerwalnie zwiazane,
a przeprowadzone badania empiryczne jednoznacznie wskazuja, ze ten oczywisty
zwiazek niezmiernie rzadko bywa zachowany. Znikome przetozenie dtugofalo-
wych zamierzen na coroczne budzety stanowi bardzo istotna bolaczke polskich
samorzadow. Przyjete cele z reguly pozostaja w dosy¢ luznym zwiazku z podej-
mowanymi dzialaniami i realizowanymi inwestycjami.

Wyrazem niepowaznego traktowania samej strategii jest rowniez brak troski o
zapewnienie mierzalnosci celow, programoéow i zadan, jak i niemal zupelny brak
monitoringu efektow wdrazania strategii’>. W zestawieniu z tymi faktami dziwi, ze
gminy znacznie wigksza wage w zakresie czynnikéw utrudniajacych wdrozenie
strategii przypisuja barierom zewngtrznym niz barierom wewngtrznym, ktdore moz-
na ztagodzi¢ badz wyeliminowac¢, wykorzystujac w tym celu dostepne instrumenty.
Przeprowadzone badania wskazuja réwniez, ze postawe gmin charakteryzuje nie-
docenianie wlasnych mozliwosci wptywania na wdrazanie strategii rozwoju lokal-
nego, a wérod samorzadow gminnych powszechne jest przekonanie o braku moz-
liwosci realizacji zamierzen strategicznych. Wydaje sig jednak, iz nie tu tkwi pro-
blem, jak bowiem wytlumaczy¢, ze stabo$¢ ekonomiczna gmin nie powoduje
szczegoblnej dbatosci i troski o efektywnos¢ wydatkowania dostgpnych srodkow,
ktorej wyrazem jest m.in. wyrazna hierarchizacja i realizacja kluczowych zadan.
Analizujac argumentacj¢ lokalnych wtadz, czasem mozna nawet odnie$¢ wrazenie,
ze skromno$¢ dostepnych srodkow stanowi gldwna, jesli nie jedyna, przeszkodg na

4 Tymczasem sensem zarzadzania strategicznego jest wyselekcjonowanie przedsigwzieé priory-
tetowych dla przysztosci, zob. [Kaleta 2006b, s. 73].

5 Przeprowadzone badania upowazniaja do stwierdzenia, ze w jedynie pojedynczych przypad-
kach gminy podejmowaty proby dziatan w tym zakresie, co w skali badan stanowi niewielki utamek
analizowanych gmin.



102

drodze realizacji ambitnych planéw wladz samorzadowych. W zwiazku z tym na-
lezy stwierdzi¢, ze w $wietle badan empirycznych istnieje jeszcze szereg innych
przyczyn odpowiedzialnych za bardzo niski poziom realizacji strategicznych za-
mierzen w lokalnych uktadach spoteczno-gospodarczych. W tym zakresie szcze-
golnie dotkliwy jest brak ciaglosci realizowanej $ciezki rozwoju. Strategie rozwoju
lokalnego sa traktowane w gminach czgsto jako dokumenty o charakterze politycz-
nym, przygotowywane i realizowane przez przedstawicieli okreslonej opcji poli-
tycznej wylonionej droga demokratycznych wybordw. Jednak poniewaz uchwalana
strategia zazwyczaj wykracza poza ramy kadencji wtadz, wigc staje si¢ ona wraz-
liwa na zmiany polityczne (por. [Dlugosz 2001, s. 174]). W sporej czg$ci gmin
prowadzi to do swoistej gry politycznej, ktorej wynikiem sa zasadnicze zmiany kie-
runkoéw rozwoju, sposoboéw finansowania przedsigwzig¢ oraz priorytetow rozwo-
jowych czy tez harmonogramu wdrazania. Oczywiscie zmiany stanowiace reakcje
na przeobrazenia uwarunkowan, w jakich przyszto dziata¢ jednostce, nalezy ocenic¢
pozytywnie. Natomiast zmianom w glownych priorytetach, podyktowanym przy-
czynami politycznymi, ambicjonalnymi lub brakiem checi do kontynuacji rozwia-
zan poprzednikow, nalezy skutecznie zapobiegaé. Ciagle wprowadzanie wciaz
nowych pomystow dotyczacych priorytetow strategii, alokacji srodkow stuzacych
jej realizacji, a takze nieustanna zmiana kryteriow wyboru sa niewatpliwie niebez-
pieczne nie tylko dla skuteczno$ci wdrazania strategii, ale dla rozwoju catego ukta-
du terytorialnego w ogole [Filipiak i in. 2005, s. 143]. Tymczasem wymownym
przyktadem ilustrujacym postawe witadz gminy jest cho¢by trudna do zaakcepto-
wania, ogromna niechg¢ gmin do aktualizacji strategii rozwoju, podczas gdy norma
staje si¢ opracowywanie zupetnie nowego dokumentu wraz ze zmiana lokalnych
wladz. Wynika to stad, Zze w odniesieniu do znacznej czg$ci strategii zaniechano
prob jej wdrozenia, cho¢ podjecie tego trudu moglyby sta¢ si¢ zrodlem cennych
wskazowek stuzacych poprawie i aktualizacji koncepcji rozwoju. Przedstawione
rozwazania jednoznacznie wskazuja, jak niekorzystne dla perspektyw rozwoju
lokalnego uktadu spoteczno-gospodarczego skutki moga wywota¢ decyzje obli-
czone na uzyskanie korzy$ci w krotkim czasie. Nadmierne zawezenie horyzontu
czasu stanowi jeden z najczgstszych oraz najpowazniejszych btedow zarzadzania
strategicznego [Kaleta 2005, s. 40]. Zagadnienie to w dziatalnosci jednostek samo-
rzadu terytorialnego zyskuje jeszcze wyzsza rangg ze wzgledu na wielo$¢ proble-
moéw do rozwiazania stojacych przed administracja samorzadowa oraz roéznorod-
no$¢ intereséw i lokalnych potrzeb, ktore maja zosta¢ zaspokojone. Dodatkowa
trudno$¢ w stosowaniu odleglego horyzontu czasu podejmowanych dziatan stanowi
cykliczno$¢ zarzadzania zwiazana z kadencyjnoscia wiadz. Zabieganie o poparcie
spoteczne nie sprzyja mysleniu w kategoriach czasu dtuzszego niz sprawowana
kadencja. Rowniez nacisk spraw biezacych i niezaprzeczalna konieczno$¢ ich zata-
twienia oraz krétki (w sensie strategicznych wymiaréw czasu) okres urzedowania
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wladz [Czornik 2005, s. 50] stanowi kolejny czynnik, ktory w $wietle przeprowa-
dzonych badan nie sprzyja strategicznemu mysleniu w jednostkach terytorialnych.
Wtedy zaniedbuje si¢ myslenie o przysztosci, a gore nad troska o dlugofalowy
rozwoj bierze dzialalno$¢ interwencyjna i biezace rozwiazywanie jedynie najbar-
dziej nabrzmiatych i palacych problemow, czego efektem najczgSciej jest ,,dryf
strategiczny” jednostki gminnej, wyrazajacy si¢ brakiem postgpu w podejmowaniu
kluczowych dla jej przysztosci dziatan.

Wybor celow, okreslonej drogi rozwoju, jak kazde rozstrzygnigcie strategiczne,
nieuchronnie powoduje rezygnacje z innych mozliwosci. Jest to wyjatkowo trudne,
gdy prébuje si¢ odpowiada¢ na oczekiwania wszystkich grup spotecznych jedno-
cze$nie, niezaleznie od ich sity oddziatywania. Przeprowadzone badania wskazuja,
ze che¢ uniknigcia konfliktéw 1 antagonizowania grup spotecznych powoduja albo
wyartykutowanie wszelkich mozliwych potrzeb, probleméw i oczekiwan lokalnej
spotecznosci, albo tez prowadza do przyjecia zachowawczej postawy wobec rze-
czywistosci. Obie mozliwosci nie sa korzystne z punktu widzenia jednostki teryto-
rialnej, gdyz zamiast rozwoju powoduja jedynie stagnacje.

Badania empiryczne jednoznacznie wskazuja, ze bierno$¢ wykazywana przez
przewazajaca czes¢ gmin wojewodztwa dolnoslaskiego nie jest dzietem przypadku
ani nieszczesliwym zbiegiem okolicznoséci. Okazuje sig, ze sprzyja jej roOwniez
»Systemowa” specyfika administracji samorzadowej. Warto zda¢ sobie sprawe, ze
jednostki samorzadu terytorialnego znaczaco rdznia si¢ w tym wzgledzie od pozo-
statych uczestnikow procesu rynkowego. Jednym z istotnych czynnikéw wplywa-
jacych na zachowania ludzi powigzanych z samorzadem terytorialnym jest kaden-
cyjnos¢ wiladz i troska o poparcie spoleczne. Powszechnie uwaza sig, ze wptywa to
niekorzystnie na che¢ myslenia w perspektywie dtuzszego czasu, nie sprzyja tez
pewnej strategicznej refleksji zwiazanej z kierunkami rozwoju i catoksztattem
dziatalno$ci gminy w ogdle. Jest ona traktowana jako luksus, gdyz dziatania pro-
wadzone sa zwykle w ramach pewnego rodzaju rutyny, utrwalanej m.in. przez
niewystarczajace Srodki finansowe. Trudnos$ci te potegowane sa przez charaktery-
styczne cechy samorzadu, takie jak zasada dziatania non-profit, koniecznos¢ za-
spokajania potrzeb spotecznych, dominacja zaleznos$ci hierarchicznych w struktu-
rze organizacyjnej oraz tendencje do budowania witasnych celow organizacji. Po-
woduja one, ze samorzady nosza rys biurokratyczny, powodujacy, ze podejmowa-
nie nowych, tworczych dziatan najczg¢$ciej po prostu si¢ nie oplaca. Silnie splasz-
czona struktura ptac oraz znikoma swoboda ksztaltowania naturalnych bodzcow
finansowych i skromny zakres narzedzi stuzacych réznicowaniu ptac w zaleznosci
od efektow osiaganych® w praktyce nie wptywaja motywujaco na zaangazowanie

6 Dodatkowych, interesujacych informacji na ten temat dostarczyto Internetowe Badanie Wyna-
grodzen przeprowadzone przez portal wynagrodzenia.p! wraz z wp.pl, pracuj.pl, bankier.pl, cvonli-
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pracownikow sektora samorzadowego, w ktorym premiowany jest raczej brak ra-
zacych uchybien w pracy niz tworcza aktywnos¢. Takie podejscie czgsto przyczy-
nia si¢ do niewystarczajacego zaangazowania zarzadzajacych w poszukiwanie
rozwiazan istniejacych probleméw. Przeprowadzone badania wskazuja, ze wyraza
si¢ ono przede wszystkim w formalnym traktowaniu procesu zarzadzania strate-
gicznego i formulowaniu strategii gldéwnie pod wptywem wymagan dotyczacych
uzyskania zewngtrznych zrodet finansowania. Przy takim podejsciu rola strategii
zostaje sprowadzona do formalnego, traktowanego instrumentalnie opracowania i
nie jest efektywnie wykorzystywana. Sprzyja temu brak aktywnosci i zaintereso-
wania mieszkancéw wspolnoty dziataniami witadzy, spowodowany m.in. poczu-
ciem niktego wplywu na przebieg proceséw rozwojowych.

4. Podsumowanie

Wskazane czynniki (szerzej [Kaleta 2006a, s. 49-54]) sprawiaja, ze w gminach
wysoce prawdopodobne jest zaniechanie dziatan strategicznych i stopniowo postepu-
jaca marginalizacja znaczenia strategii. Istnieje wiele czynnikow sprzyjajacych ta-
kiemu procesowi, brakuje natomiast wyraznych bodzcow zdolnych zapobiec bierno-
sci, pobudzajacych i premiujacych aktywnos¢. Wymienione wczesniej czynniki
sprzyjajace zaniechaniu aktywnos$ci, ostabiajace motywacje i utrudniajace konse-
kwentna realizacj¢ strategicznych zamierzen powoduja, ze w gminach prawdopodo-
bienstwo poswigcenia si¢ rozwiazywaniu jedynie biezacych problemoéw jest szcze-
golnie wysokie. Zidentyfikowane problemy wskazuja na wiele trudnosci zwiazanych
z dtugofalowym rozwojem gmin i wymagaja poszukiwania sposobow ich przezwy-
cigzenia. Istotne mozliwo$ci w tym zakresie daje zarzadzanie strategiczne i wykorzy-
stanie strategii traktowanej jako narzedzie stuzace osiagnigciu celéw oraz stanowia-
cej dlugofalowa ptaszczyzng wspolpracy i rozwiazywania konfliktow.
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THE ESSENCE AND CHARACTER
OF LOCAL DEVELOPMENT PROBLEMS
— CURRENT STATE DIAGNOSIS BASED ON EMPIRICAL RESEARCH

Summary

Some conclusions gathered during holistic empirical research of Lower Silesian communities are
presented in this article. Communal self-government has substantially increased its role since 1989.
Although new chances and opportunities have been given, many new threats and problems had to be
faced up. Local development is the most important aim of communal self-government. This paper
describes the main problems, regarding the process of local development, that the local communities
are dealing with. It also indicates its main causes of observed difficulties. The current state analysis is
based on an empirical approach.
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