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BARIERY ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO
ROZWOJEM LOKALNYM ZWIAZANE
Z. CECHAMI OSOBOWYMI LOKALNYCH WLADZ

Streszczenie: Artykul jest posSwiecony barierom zarzadzania strategicznego rozwojem lokal-
nym zwigzanym z cechami osobowymi wtadz lokalnych. We wstgpnej czgsci artykutu autor
prezentuje pojecie rozwoju lokalnego. W dalszej kolejnosci definiuje kategori¢ zarzadzania
strategicznego rozwojem lokalnym. Nastepnie wylicza wszystkie zidentyfikowane grupy
barier tego zarzadzania i przechodzi do szczegdétowego omowienia tych sposrod nich, ktore
sg zwigzane z cechami osobowymi witadz lokalnych. Praca jest wynikiem kilkunastoletniej
praktyki i badan naukowych autora w zakresie konceptualizacji i wdrazania strategii rozwoju
lokalnego.

Stowa kluczowe: rozwoj lokalny, zarzadzanie strategiczne, bariery zarzadzania strategiczne-
go, wladze lokalne

1. Wstep

Wspolczesne samorzady lokalne w istotny sposob oddziatujg na wiele spotecznych,
gospodarczych oraz srodowiskowych procesdw zachodzacych i obiektéw znajduja-
cych si¢ na obszarze gmin. Czgsto procesy te inicjuja, a obiekty tworzg. Skutki
owych oddziatywan sa na tyle donioste, ze samorzady te mozna uzna¢ za najwaz-
niejszych kreatorow wielowymiarowej ewolucji struktur lokalnych. Co wiecej,
omawiane skutki czesto przekraczaja granice gmin i sktadajg si¢ na przemiany in-
nych uktadéw terytorialnych, przez co moga by¢ traktowane jako czynniki lub kom-
ponenty ich rozwoju. Uprawnione jest zatem twierdzenie, iz w istotnym stopniu
ksztattuja przeobrazenia regionalne, panstwowe, a nawet migedzynarodowe.

Wiedza ta sklania do skupienia uwagi na procesach decyzyjnych przeprowadza-
nych przez wladze lokalne, a takze na efektach tych decyzji. Od nich zalezg bowiem:
struktura, kierunki i zakres, a w efekcie takze ocena omawianych zmian. W szczego6l-
nos$ci dotyczy to decyzji przynoszacych dtugoterminowe, gtebokie i zroznicowane
efekty. Istnieje wiele wypracowanych i zaakceptowanych przez nauke koncepcji
optymalizacji decyzji, w tym réwniez tych, ktore podejmowane sa w jednostkach
publicznych. Wsrdd nich wysoka pozycje zajmuje zarzadzanie strategiczne. Doko-
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nano takze waznych postepow w zakresie adaptacji regut tego zarzadzania na grunt
gmin, zwlaszcza w zakresie konceptualizacji ich strategii rozwoju. Wydano row-
niez liczne publikacje, zarowno za granica (np.: [Bryson 1995; Caulfield i Schultz
1989; Gordon 1993; Guideline 1994; Healey 1997; Scholer i Walther 2003]), jak
i w Polsce (np.: [Biniecki 1 Szczupak 2004; Kot 2003; Nowinska 1997; Noworol
2007; Wysocka i Kozinski 1998; Ziotkowski 2000]), ktore sa poswigcone tej proble-
matyce. Mozna zatem oczekiwaé, ze w obliczu lokalnej i ponadlokalnej, wysokiej
rangi rezultatow dziatalnosci samorzadéw gmin oraz dostepnosci uznanych zalecen,
zarzadzanie strategiczne — w pelnym rozumieniu tego pojecia — ulegnie wérod nich
upowszechnieniu, a jego jakos$¢ bedzie wysoka. Tymczasem wiedza i doswiadczenia
autora zdobyte dzigki dziatalnosci naukowo-badawczej i dydaktycznej podczas bu-
dowy i wdrazania strategii rozwoju kilkudziesigciu gmin, powiatow 1 wojewodztw,
w trakcie realizacji wielu samorzadowych szkolen i warsztatow dotyczacych pla-
nowego rozwoju terytorialnego, jak rowniez w toku wypetniania funkcji cztonka
samorzadowego organu stanowigcego, dostarczaja licznych argumentow do twier-
dzenia, ze tak nie jest. W znaczacej cze$ci polskich gmin nie podejmuje si¢ bowiem
wielu czynnosci, ktére mozna zaliczy¢ do zarzadzania strategicznego, a tam, gdzie
si¢ je podejmuje, zwykle koncza si¢ one na planowaniu. Ponadto jakos$¢ realiza-
cji czesci lub nawet catosci tych czynnos$ci jest wyraznie nizsza od postulowanej
w literaturze przedmiotu (wiecej w: [Sztando 2008, s. 193-202]). Inaczej moéwiac,
zarzadzanie strategiczne rozwojem lokalnym przez samorzady lokalne, w takim ro-
zumieniu, jakie wynika ze wspotczesnego dorobku nauki, jest sytuacja rzadka, tym
rzadszg, im mniejszym potencjatem spoleczno-gospodarczym dana gmina dysponu-
je. Pociaga to za sobg szereg negatywnych konsekwencji, wsrod ktdrych na czoto-
wych miejscach znajdujg si¢ nizsze, od mozliwych do uzyskania, skutecznos¢ i efek-
tywnos¢ dziatalnosci samorzadowej oraz jej nieoptymalny zakres, a w konsekwencji
obnizenie tempa rozwoju lokalnego i ponadlokalnych procesow rozwojowych.

Istniejg zatem merytoryczne przestanki, by pozna¢ rzeczywistg skale i strukture
tego zjawiska, a nastepnie zidentyfikowaé bariery, jakie stojg na drodze aplikacji
zarzadzania strategicznego w samorzadach lokalnych, a takze najwazniejsze cechy
tych barier oraz konsekwencje ich wystepowania. Brakuje bowiem wiedzy na ten
temat w znaczeniu obiektywnym. Jej uzyskanie pozwoli na kreowanie rozwigzan
teoretycznych, ktore — po weryfikacji praktycznej i poddaniu procesom doskona-
lacym — przyczynia si¢ do upowszechnienia zarzadzania, a co za tym idzie, do in-
tensyfikacji rozwoju lokalnego i ponadlokalnego. Tym badaniom naukowym autor
poswigca swa uwage. Artykut niniejszy ma na celu zaprezentowanie wstepnych wy-
nikéw identyfikacji jednej z kilkunastu grup barier zarzadzania strategicznego roz-
wojem lokalnym. Dokonano jej za pomoca metody badawczej polegajacej na pod-
daniu zgromadzonych danych obrobce metodami analizy przyczynowo-skutkowej
i redukcji logicznej. Danymi tymi byly:
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1. Obserwacje autora poczynione przez niego w latach 1996-2013 w trakcie
budowy 59 strategii rozwoju jednostek samorzadu terytorialnego', w szczegdlnosci
podczas:

a) 105 calodniowych warsztatow strategicznych przeprowadzonych przez au-
tora z udziatem okoto 5 tys. uczestnikdw,

b) ok. 300 spotkan roboczych z wtadzami samorzadowymi przeprowadzonych
przez autora i po§wigconych ksztaltowaniu ostatecznej tresci strategii rozwoju.

2. Informacje pozyskane w drodze indywidualnych wywiadéw poglebionych
przeprowadzonych przez autora ze 155 cztonkami organow stanowigcych i wyko-
nawczych wymienionych (szczegély w przypisie 1) jednostek samorzadu terytorial-
nego, w ktorych strategie rozwoju sporzadzane byty w latach 2004-2013.

2. Pojecie zarzadzania strategicznego rozwojem lokalnym

Konstrukcja kategorii zarzadzania strategicznego rozwojem lokalnym wymaga
uprzedniego wyjasnienia znaczenia pojgcia rozwoju lokalnego, poniewaz mimo po-
wszechnego uzywania czegsto bywa on rozumiany blednie lub w sposob niepeiny.
Dzieje sie tak dlatego, ze jest to termin ztozony i wieloznaczny. Uzywaé go nalezy,
ujmujac tacznie elementy pewnego zbioru podobnych lub réznych, lecz powigza-
nych ze soba, sktadnikow rzeczywisto$ci, procesdOw zmian oraz idei jej ksztattowa-
nia, ktorych obecne lub potencjalne znaczenie dla szeroko rozumianej jakos$ci zycia
spoteczenstw i funkcjonowania ekosystemow jest bardzo duze. Podazajac tg $ciezka
rozumowania, mozna wyrozni¢ dwa sposoby pojmowania rozwoju lokalnego, przy
czym nie tylko si¢ one nie wykluczaja, lecz takze Scisle uzupetniaja.

Sposob pierwszy, ktéry mozna okresli¢ waskim, polega na uznaniu rozwoju lo-
kalnego za pozadane, pozytywne przeobrazenia ilosciowych, jakosciowych i struk-
turalnych wlasciwosci lokalnej kompozycji spoleczno-terytorialnej posiadajacej
zbidr charakterystycznych dla siebie cech gospodarczych, przestrzennych i kulturo-
wych, w ktérej element spoleczny wyraza wlasne potrzeby oraz hierarchi¢ wartosci.
Stosujac konieczne uproszczenia, kompozycje¢ t¢ najczesciej utozsamia si¢ z gmina,
mimo ze, jak pisze L. Wojtasiewicz [1996, s. 14], wiele elementéw rozwoju nie bilan-

! Strategie wojewodztw: dolnoslaskiego (2001, 2005); strategie rozwoju powiatow: jeleniogor-
skiego (2000, 2006, 2007), zgorzeleckiego (2000, 2004), polkowickiego (2000, 2008), przeworskiego
(2007), bolestawieckiego (2000); strategie rozwoju gmin: Dzierzoniow (1996), Dziwnow (2008), Jele-
nia Gora (1998, 2000, 2004), Nowogrodziec (2001, 2011), Starachowice (1997), Wojcieszow (2004),
Wronki (1998), Bogatynia (2006, 2009), Bolkow (2004), Chociandéw (2001), Jelcz-Laskowice (2007),
Ladek Zdroj (1998), Lubawka (2001), Pienisk (2000), Polkowice (2000/1, 2002/3,2007/8, 2010), Prze-
mkow (2008, 2010), Stronie Slaskie (2013), Swierzawa (2004), Wegliniec (1998, 2007), Dhugoteka
(2011), Dobromierz (1999), Gregbocice (2001, 2006), Janowice Wielkie (2002), Jezow Sudecki (2000),
Lomazy (2009), Piszczac (2008), Maty Plock (2009), Marciszow (2003, 2010), Podgoérzyn (2000),
Radkoéw (2008), Radwanice (2001), Rokitno (2009), Rudna (2004), Sulikow (2005), Urzedow (2008),
Waganiec (2007), Wadroze Wielkie (2008).
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suje si¢ w skali lokalnej. Za przyktad takiego postrzegania rozwoju lokalnego moze
postuzy¢, przytaczana w pismiennictwie, definicja wspomnianej autorki, wedtug
ktorej rozwdj lokalny to kompleksowe przeobrazenia jako$ciowe dotyczace dane-
go obszaru w zakresie poziomu zycia mieszkancow i funkcjonowania organizmow
gospodarczych tu zlokalizowanych [Wojtasiewicz 1990, s. 38]. Z kolei B. Gruch-
man uwaza, iz rozwdj lokalny to rozwoj sit wytworczych, a zwlaszcza przemystu
oraz infrastruktury ekonomicznej i spolecznej danej miejscowosci i otaczajgcego
ja zaplecza [Gruchman 1990, s. 117], natomiast R. Brol traktuje rozwoj lokalny jako
zharmonizowane i systematyczne dziatanie spolecznosci lokalnej, wtadzy lokalnej
oraz pozostalych podmiotéw funkcjonujacych w gminie, zmierzajgce do kreowania
nowych i poprawy istniejacych walorow uzytkowych gminy, tworzenia korzystnych
warunkow dla lokalnej gospodarki oraz zapewnienia tadu przestrzennego i ekolo-
gicznego [Brol 1998, s. 11].

Drugi ze sposobow pojmowania rozwoju lokalnego — szeroki — to uznanie go
za jedng z komplementarnych idei budowy nowego modelu wspodtczesnego spote-
czenstwa oraz nowych koncepcji rozwoju spoleczno-gospodarczego, za ktorymi ma
ono podaza¢. W tym rozumieniu nie chodzi juz tylko o procesy rozwojowe majace
miejsce w licznych uktadach lokalnych lub nawet o ich ponadlokalng ,,sumeg”, lecz
o kreowanie z poziomu panstwa, a nawet uktadow miedzynarodowych, warunkow
do tworzenia, uruchomienia iracjonalnego wykorzystania wszystkich lokalnych
kapitatow. Rozwoj lokalny jest tu czgsciowg alternatywa dla zuniformizowanego
modelu rozwoju kreowanego przez duze podmioty gospodarcze dziatajace w li-
beralnych warunkach niedoskonatego rynku. Alternatywa cze$ciowa, gdyz w toku
wieloletniej, naukowej debaty uzyskano konsensus co do optymalnosci potaczenia
koncepcji rozwoju lokalnego, czesto zwanego rozwojem oddolnym, z procesami po-
nadlokalnymi, takimi jak przestrzenna koncentracja kapitatu, rozwoj korporacji, uni-
fikacja, migdzynarodowy podziat pracy, globalizacja itp., skladajacymi si¢ na tzw.
rozw06j odgorny. Jako przyktad takiego postrzegania rozwoju lokalnego wskazac
mozna twierdzenia I. Pietrzyk, wg ktorej w rozwoju lokalnym chodzi o przeciwsta-
wienie si¢ skrajnemu liberalizmowi i pogodzenie przedsigbiorczos$ci z solidarnoscia
miegdzyludzka, o zaradzenie defektom rynku i niedoskonalej informacji, o wyzwo-
lenie inicjatyw spotecznych i wykorzystanie catego lokalnego potencjatu rozwoju,
o mobilizacj¢ lokalnych aktoréw wokot ,,wlasnego” programu rozwoju i o uzyska-
nie efektow synergicznych wzmacniajacych ogolng dynamike wzrostu [Pietrzyk
1997, s. 89-90].

Zarowno w pierwszym, jak i w drugim znaczeniu rozwoj lokalny jest procesem
wielowymiarowych zmian licznego zbioru réznorodnych elementéw sktadajacych
sie na wspolczesne spoteczenstwo, gospodarke i §rodowisko, a takze jeszcze licz-
niejszych powigzan migdzy tymi elementami. Owe elementy i powiazania podle-
gaja m.in. oddziatywaniom podmiotow publicznych utworzonych w celu takiego
ksztattowania wspomnianych zmian, aby ich ocena mogta by¢ pozytywna, tzn. aby
mogly by¢ one uznane za rozwoj. Oznacza to, ze podmioty te wypelniajg swoja mi-
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sj¢ polegajaca na bezposrednim lub posrednim oraz catkowitym lub cze$ciowym
zarzadzaniu wyzej wymienionymi elementami i powigzaniami, tak by osiagnac¢
cel w postaci rozwoju lokalnego i ponadlokalnego. Inaczej méwiac, misj¢ polega-
jaca na zarzadzaniu rozwojem lokalnym. Biorac pod uwage liczebno$¢, ztozonos¢
i zmiennos¢ tych elementow i ich powigzan, zmienno$¢ 1 negatywny wptyw réznych
czynnikoéw z ich otoczenia, a takze zmienno$¢ kryteriow oceny rozwoju, tatwo dojs$¢
do wniosku, ze optymalnym sposobem osiggni¢cia tego celu jest zastosowanie za-
rzadzania strategicznego. Ze wzgledu na przedstawiony wyzej, dualny sposob po-
strzegania kategorii rozwoju lokalnego oraz obecno$¢ wigcej niz jednego rodzaju
podmiotéw nim zarzadzajacych, sformutowa¢ mozna odpowiednio dwie definicje
zarzadzania strategicznego rozwojem lokalnym. W pierwszej bedzie nim komplek-
sowy proces pozyskiwania, przetwarzania i generowania informacji przez witadze
lokalne (gminne, powiatowe), ktérego finalnym efektem sg ich wiasne decyzje
oraz decyzje podmiotéw od nich niezaleznych, skutkujace rozwojem wtasciwego
im uktadu lokalnego (gminy, powiatu) w dtugim okresie. Z kolei w drugiej definicji
bedzie to kompleksowy proces pozyskiwania, przetwarzania i generowania infor-
macji przez wtadze ponadlokalne (regionalne, panstwowe, migdzynarodowe), kto-
rego finalnym efektem sa ich witasne decyzje oraz decyzje podmiotow od nich nie-
zaleznych, owocujace upowszechnieniem procesOw rozwoju lokalnego na obszarze
wlasciwym dla nich administracyjnie. Jak wida¢, cele zarzadzania strategicznego
rozwojem lokalnym poszczegdlnych podmiotéw publicznych sg zbiezne. Roznice
dotycza natomiast skali przestrzennej oddziatywan oraz — w czgsci — stosowane-
go instrumentarium. Wtadze gminy lub powiatu dazg bowiem do rozwoju jednego
uktadu lokalnego, podczas gdy panstwowe ukierunkowane sg na rozwdj wszystkich
uktadéw lokalnych oraz uzyskanie ponadlokalnych efektéw synergicznych, jakie
moze przynie$¢ aktywizacja potencjatéw lokalnych. Instrumentarium stosowane
przez wszystkie wtadze obejmuje narzedzia zarowno bezposredniej kreacji rozwoju
lokalnego (np. inwestycje infrastrukturalne), jak i stuzace do tworzenia dogodnych
dla niego warunkow (np. prawnych), jednak w przypadku wtadz lokalnych dominu-
ja te pierwsze.

3. Bariery zarzadzania strategicznego rozwojem lokalnym
zwiazane z cechami osobowymi wladz lokalnych

O barierach zarzadzania strategicznego rozwojem lokalnym mozna mowi¢ w kon-
tekscie dzialalnosci tak wladz ponadlokalnych, jak ilokalnych. Niemniej jednak,
ze wzgledu na zakres merytoryczny niniejszego artykutlu, uwaga zostanie poswigco-
na wylacznie tym drugim. Na poziomie wtadz lokalnych barierami takimi sg wszel-
kie czynniki istotnie i jednoczes$nie negatywnie wplywajace na procesy zarzadzania
strategicznego, wywotujace ich nieprawidtowosci lub nieobecnos$é. Wyrdzni¢ moz-
na kilka grup takich barier. Sg to:
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1. Bariery metodologiczne, czyli wady koncepcji zarzadzania strategicznego
rozwojem lokalnym, polegajace np. na ich niedostosowaniu do mozliwosci i po-
trzeb samorzadéw gmin o matym potencjale spoteczno-gospodarczym.

2. Bariery prawne, tzn. niedoskonatosci samorzadowego systemu prawnego
skonstruowanego przez wladze panstwowe.

3. Bariery wspotpracy samorzadu lokalnego z partnerami wspotdziatania strate-
gicznego, takie jak np. postrzeganie przez nich otoczenia wytacznie w perspektywie
whasnych intereso6w oraz niewiedza na temat potencjalnych korzysci wspotpracy.

4. Bariery wynikajace z niedostatku lokalnego kapitatu spotecznego i lokalnego
kapitatu ludzkiego — np. brak zaangazowania spotecznego w budowe i wdrazanie
strategii rozwoju gminy.

5. Bariery informacyjne redukujace dostgpno$¢ danych niezbednych do zarza-
dzania strategicznego, takie jak np. niedoskonatosci statystyki publiczne;.

6. Bariery finansowe ograniczajace potencjal gminnego instrumentarium zarza-
dzania strategicznego ponizej jego optymalnego poziomu.

7. Bariery kadrowe oznaczajace gtownie braki w kwalifikacjach pracownikow
administracji samorzadowe;j.

8. Bariery wzorcow, czyli demotywujace przekazy informacyjne i zachowania
innych podmiotéw publicznych.

9. Bariery wsparcia obejmujace przede wszystkim niedostatki jakosci ushug
$wiadczonych na rzecz samorzadoéw lokalnych przez podmioty konsultingowe oraz
stabosci powigzan miedzy sferg nauki a samorzadami gmin.

10. Bariery polityki rozwoju lokalnego, prowadzonej przez wtadze panstwo-
we 1 wladze Unii Europejskiej, polegajace na jej nickompletnosci, niespojnosci lub
na innych jej wadach.

11. Bariery zwiazane z cechami osobowymi wtadz lokalnych.

Pole dalszych rozwazan, zgodnie z celem niniejszego opracowania, zostanie
zawgzone do ostatniej z tych grup. W toku opisanych we wstepie badan, jako naj-
czesdciej wystepujace, zidentyfikowano nizej omowione bariery zwigzane z cechami
osobowymi wladz lokalnych, tzn. 0s6b petigcych funkcje cztonkow organdéw sta-
nowigcych lub organéw wykonawczych gmin.

Pierwsza z barier tego typu jest niewiedza. Brak znajomos$ci zagadnien
zarzadzania strategicznego rozwojem lokalnym wsrod wielu przedstawicieli lokal-
nych witadz dotyczy nie tylko samych procesow zarzadzania, ale tez potencjalnych
korzysci, jakie mogg z niego wynikac, zaréwno dla gospodarki, spotecznosci i $ro-
dowiska gminy, jak i dla nich samych.

Bariera druga, niewatpliwie cz¢sto zwigzana w pierwszg, to nieufno$¢ w sto-
sunku do wszelkich planow dlugoterminowych. Nieche¢ witadz lokalnych do pla-
nowania dtugookresowego niejednokrotnie ma swoje zrodto w negatywnych do-
$wiadczeniach zwigzanych z dlugookresowym planowaniem begdacym ich udziatem
w poprzednim systemie spoteczno-gospodarczym. Plany te w wielu wypadkach nie
byly wykonywane zgodnie z zatozeniami, a jeszcze czgSciej nie byly zgodne z po-
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trzebami spotecznosci lokalnych. Ponadto ich realizacja byla czgsto pozorna lub po-
wierzchowna. Petnity rowniez funkcje polityczne i wyrazaty najczesciej cele o cha-
rakterze ponadlokalnym, ignorujac potrzeby lokalne.

Kolejna (trzecia) z barier omawianego typu to awersja do ryzyka negatywnej
oceny przysztych procesow zarzadzania. Przyjecie 1 upublicznienie strategii rozwo-
ju, zwlaszcza na poczatku kadencji samorzadowej, jest jednoznaczne z okresleniem
wyraznych kryteriow, ktore moga by¢ powszechnie zastosowanie do pdzniejszej
wielowymiarowej weryfikacji wladz lokalnych. Stosunkowo tatwo jest bowiem
stwierdzi¢, jaka czg$¢ zobowigzan zawartych w strategii, np. zaplanowanych in-
westycji lub rozwigzan organizacyjnych, stala si¢ rzeczywistoscia, a jaka pozostata
wylacznie w planach. Kazda prawidlowo sporzadzona strategia jest bowiem zbio-
rem jednocze$nie licznych, dlugoterminowych, réznorodnych i istotnych zobo-
wigzan i deklaracji adresowanych do spotecznosci lokalnej, lokalnej sfery biznesu,
a niejednokrotnie réwniez partneréw zewnetrznych. W praktyce wspomniang we-
ryfikacja i upublicznieniem jej negatywnych wynikow najczesciej zainteresowani
sg ci z adresatow, ktorzy nie akceptujg zarowno procesOw zarzadzania, jak 1 (cze$-
ciej) samych wtadz lokalnych.

Nastepna (czwarta) z barier to rowniez awersja do ryzyka negatywnej oceny
procesdéw zarzadzania, lecz tych, ktére miaty miejsce w przesziosci lub sg bieza-
ce. Proces budowy strategii rozwoju lokalnego wymaga przeprowadzenia konsul-
tacji spolecznych, przy czym, aby osiagnac¢ cele, dla ktorych si¢ je przeprowadza,
co najmniej czg$¢ nalezacych do nich dziatan musi mie¢ charakter otwarty i przyjac¢
forme na przyktad tzw. warsztatow strategicznych. Oznacza to czgsto automatyczne
wlaczenie w nie przedstawicieli ugrupowan opozycyjnych, a takze aktorow sceny
lokalnej reprezentujacych wytacznie siebie i jednocze$nie niezadowolonych z do-
tychczasowej dziatalnosci wtadz; w konsekwencji za§ umozliwienie im przepro-
wadzenia publicznej 1 niejednokrotnie znajdujacej silne odzwierciedlenie medialne
krytyki lokalnych wtadz.

Inng (piata) z czgsto wystepujacych barier zwigzanych z cechami osobowymi
wladz lokalnych jest ich niska sktonno$¢ do delegowania kompetencji decyzyjnych
w sprawach o znaczeniu strategicznym. Jedng z kluczowych cech, uznanego przez
nauke za optymalne, partycypacyjnego planowania strategicznego jest wspotudziat
spotecznych, gospodarczych i politycznych partnerow w podejmowaniu decy-
zji co do kierunkow przysztego rozwoju gospodarki lokalnej. Oznacza to, ze pra-
widlowe planowanie strategiczne pocigga za sobg konieczno$¢ rezygnacji organu
wykonawczego 1organu stanowigcego, azwlaszcza wigkszosciowego elementu
tego ostatniego, z cze$ci wladztwa w zakresie wyznaczania strategicznych i opera-
cyjnych celéw rozwoju lokalnego oraz okreslania przedsiewziec, ktore maja stuzy¢
ich osiagnigciu. W praktyce proces ten jednak nie zawsze przebiega zgodnie z teo-
rig. Niektorzy ze wspomnianych przedstawicieli lokalnych wladz nie uznajg jego
idei lub akceptuja ja w bardzo ograniczonym zakresie. Stanowisko takie opiera
si¢ na jednym lub obu nastgpujacych przeswiadczeniach — uzasadnionych Iub nie:
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pierwszym, ze partnerzy nie sg zdolni do wniesienia wartosci dodanej do planowa-
nia strategicznego, a ich udzial moze co najwyzej obnizy¢ jako$¢ efektow tego pla-
nowania, natomiast drugim, ze ich intencje majg charakter destrukcyjny. W tym dru-
gim przypadku chodzi o obawe przed wprowadzeniem przez partnerow planowania
do strategii rozwoju grupy takich celéw i zadan, ktorych mozliwosci realizacji beda
szczegolnie niskie — po to, by po uplywie pewnego czasu, np. w koncowej czesci
kadencji, upublicznia¢ negatywne oceny zaréwno proceséw wdrazania strategii, jak
i samych lokalnych wtadz. Procz powyzszego, nieche¢ do delegowania kompeten-
cji decyzyjnych wynika niekiedy z cech personalnych oséb wykonujacych funkcje
organu wykonawczego. Chodzi tu o silnie rozbudowane poczucie wtadztwa i mniej
lub bardziej swiadome dazenie do zachowania wszystkich wynikajacych z niego
prerogatyw.

Szosta z omawianych barier to niska sktonno$¢ witadz lokalnych do realiza-
cji zadan fakultatywnych i ponoszenia za nie odpowiedzialnosci. Udziat r6znych
reprezentantdw spotecznosci lokalnej w procesie strategicznego programowania
partycypacyjnego (wigcej w: [Sztando 2010, s. 99-110]) niemal zawsze wigze si¢
z ich dazeniami do wprowadzenia do strategicznego planu takich celow rozwo-
ju 1ikonkretnych przedsiewzig¢, ktore nie sg bezposrednio zwigzane z realizacja
zadan obligatoryjnych, wymienionych w ustawach regulujacych dziatalnosé¢
gmin. Dazenia te maja dwa filary. Pierwszym z nich jest kompetencja generalna
wynikajaca z konstytucji 1 ustawy o samorzadzie gminy, zgodnie z ktorg samorzad
lokalny moze realizowa¢ zadania w roznych dziedzinach dziatalnosci publicznej
pod warunkiem, ze nie sg one prawnie zastrzezone na rzecz innych podmiotdw. Filar
drugi to wysoka intensywnos¢ tych potrzeb spolecznej, gospodarczej i srodowisko-
wej sfery gospodarki lokalnej, ktore zgodnie z regulacjami prawnymi powinny by¢
zaspokajane przez inne podmioty niz samorzad gminy, lecz stopien ich aktualnego
zaspokojenia z znaczacym stopniu nie satysfakcjonuje beneficjentow. W takich sy-
tuacjach pojawiaja si¢ propozycje réznego zaangazowania gminy w procesy dostar-
czania brakujacych ustug i dobr, oparte wlasnie na kompetencji generalnej. Sg one
wyrazem zabiegow o zroOwnowazony rozwoj spoteczno-gospodarczy gminy pota-
czonych z nieufnoscia co do szybkiego i niezaleznego od samorzadu gminy wzrostu
stopnia zaspokojenia wspomnianych potrzeb. Sa takze wyrazem postrzegania strate-
gii jako planu rozwoju terytorialnego uktadu spoteczno-gospodarczo-przyrodnicze-
go, ktorym jest gmina, a nie tylko programu wykonywania przez samorzad zadan
ustawowych. W praktyce zdarza si¢, ze propozycje te napotykaja brak akceptacji
ze strony lokalnych wtadz. Mozna wyrdzni¢ trzy glowne powody ich negatywnego
stosunku, ktdre najczesciej wystepuja jednoczesnie i w réwnych proporcjach. Pierw-
szy to ograniczenia zasobow finansowych, jakimi dysponuje gmina, niejednokrot-
nie limitujace jej wlasna, obowigzkowa dziatalno$¢. Powodem drugim jest niechg¢
do obarczania siebie i struktur samorzadowych dodatkowymi, nieobowigzkowymi
zadaniami. Trzeci z powodow to brak akceptacji dla ryzyka poniesienia czesciowe;j
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lub catkowitej porazki w realizacji fakultatywnej dziatalno$ci i idacej za nia, istotnie
prawdopodobnej, publicznej krytyki.

Jedna z wazniejszych sposrod omawianych barier (si6dma) jest sktonnos¢ lokal-
nych wladz do konfliktow o podtozu politycznym. Praktyka samorzadowa wskazuje
na stosunkowo czgste ich wystepowanie wewnatrz organow stanowiacych lub mie-
dzy organami stanowigcym i wykonawczym samorzagdoéw gmin. Gtéwnymi sktadni-
kami tego podtoza sg najczesciej glebokie rdéznice miedzy, reprezentowanymi przez
poszczegblnych czlonkéw wymienionych organdw, przesztymi do§wiadczeniami
iich oceng, warto§ciami, wizjami oczekiwanej przysztosci oraz programami ich
urzeczywistnienia, albo jedynie biezaca walka o gltosy wyborcow. Brak porozumie-
nia wewnatrz organéw samorzadu w znaczacy sposob utrudnia podjecie inicjatyw
planowania strategicznego, a takze skuteczne i efektywne wdrazanie strategii roz-
woju. W warunkach intensywnego konfliktu nie jest bowiem mozliwe uzyskanie
konsensusu w kluczowych etapach zarzadzania strategicznego, tj. w ocenie stanu ist-
niejacego, identyfikacji czynnikow i uwarunkowan przyszlego rozwoju, programo-
waniu kierunkow i metod zmian uktadu lokalnego oraz w biezgcym wykonywaniu
i monitorowaniu strategicznych ustalen. Wydtuzaja si¢ okresy, w ktorych podejmo-
wane sg decyzje, niektorych niezb¢dnych decyzji nie podejmuje si¢ wceale, celowo
ogranicza si¢ mozliwosci wykonania czesci pozostatych, rozmyslnie dokonuje si¢
btednych interpretacji faktow, a takze wykonuje szereg innych, konfrontacyjnych
dziatan lub zaniechan. Nawet konflikt o matej intensywnos$ci moze znaczaco zredu-
kowac¢ pozadane efekty czynnosci zaliczanych do zarzadzania strategicznego.

Z poprzednig barierg czesto zwigzana jest bariera nastgpna (6sma), ktorg jest
kontestacja planistycznych dokonan poprzednich wtadz. Okresowe wybory, stano-
wigce fundament demokratycznych systemow politycznych, moga pociggaé za soba
dojscie do wtadzy ugrupowania nie akceptujacego kierunkéw dziatan przyjetych
przez poprzednikow. Zdarzenia takie zachodza rowniez na poziomie samorzadow
gminnych. Jedng z wielu konsekwencji, jakie w praktyce pociagaja one za soba, jest
ponowne przystgpienie do okreslania strategicznych kierunkéw rozwoju uktadu lo-
kalnego z jednoczesnym, co najmniej krotkookresowym wstrzymaniem czgsci dzia-
fan shuzacych osiaganiu celéw postawionych przez poprzednikow. Pomijajac kwe-
stie zasadno$ci zmian strategicznych dazen, ktore to zmiany nie muszg by¢ przeciez
nieuzasadnione, nalezy zaakcentowac, iz zawsze oznaczajg one naruszenie cigglosci
procesow zarzadzania strategicznego. Znane sg rowniez przypadki odrzucenia zasta-
nych planow strategicznych wynikajacego nie tyle z braku aprobaty dla ich tresci,
ile z ambicji nowych wladz w zakresie kreacji whasnych. Tego typu sytuacje czgsto
zwigzane s3 z budowaniem przez nie wlasnego publicity.

Ostatnia, dziewiata z prezentowanych barier, to traktowanie strategii jako in-
strumentu kampanii wyborczej. Proces konceptualizacji strategii rozwoju lokalne-
go czesto bywa przedmiotem zainteresowania spotecznosci lokalnej, w jego trakcie
dokonywane sg bowiem wybory przedsiewzig¢ bedacych przedmiotem zywego za-
interesowania wielu jej cztonkow. Z tego powodu jest on relacjonowany zarowno
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przez media niezalezne od samorzadu, jak réwniez przy wykorzystaniu samorza-
dowych $rodkéw komunikacji z obywatelami, takich jak np. witryna internetowa
czy gminne czasopismo. Ponadto uczestnictwo licznych partneréw wiladz samo-
rzadowych w procesie planowania wplywa na te relacje intensyfikujaco. Niektorzy
przedstawiciele wtadz lokalnych w peini zdaja sobie z tego sprawe i, kierujac si¢
motywacja uzyskania mozliwie najwigkszego poparcia spotecznego w nadchodza-
cych wyborach, rozpoczynajg procedure konstrukcji strategicznego planu rozwoju
gminy w koncowej fazie kadencji. Jednoczesnie calo$¢ prac organizowana jest tak,
aby osiagna¢ mozliwie najwigkszy efekt medialny z jednoczesnym odzwierciedle-
niem w efektach tych prac oczekiwan jak najwigkszej cze$ci wyborcow. Najczesciej
ich finalnym produktem, mimo nadanej mu formalnie nazwy, jest nie strategia, lecz
zbior zadan (zyczen) niemozliwych do wykonania (spelnienia) w zaktadanym czasie
1 przy wykorzystaniu dostepnych srodkéw, a czasem nawet sprzecznych z pojeciem
rozwoju lokalnego. Wykorzystywany jest on jako instrument kampanii wyborczej
majacy wzbudzi¢ zaufanie do obecnych wladz jako takich, ktére prowadza dialog
spoteczny w sprawach dla mieszkancow najwazniejszych, ktore majg komplekso-
wy plan zaspokojenia szerokiego wachlarza spotecznych potrzeb i w zwiagzku z tym
powinny ponownie uzyska¢ mandat. Nie jest jednak mozliwe wykorzystywanie
go jako pelnowarto$ciowego instrumentu zarzadzania strategicznego ze wzgledu
na metodologiczne i merytoryczne wady, przy czym wtadze postrzegajace role stra-
tegii tylko przez pryzmat wyborow — po ich zakonczeniu intencji takich najczgsciej
nie przejawiajg.

4. Zakonczenie

Znaczenie zaprezentowanych barier jest bardzo duze. Maja one charakter nadrzedny
w stosunku do wszystkich z pozostatych dziesigciu grup. Oceng taka uzasadnia fakt,
ze nawet wyeliminowanie lub istotne ograniczenie wszystkich pozostaltych, przy
jednoczesnym i trwalym nasileniu omowionych, nie doprowadzi do witasciwej
aplikacji zarzadzania strategicznego rozwojem lokalnym w danym samorzadzie.
Jesli wladze lokalne nie beda odczuwaty motywacji do wykorzystywania takiej me-
tody sprawowania wladzy, a wrgcz motywacje przeciwng, to nawet szereg innych
czynnikow, sprzyjajacych omawianemu zarzadzaniu nie doprowadzi do jego zasto-
sowania.

Sytuacja taka jest brzemienna w negatywne, opisane we wstepie skutki. Dlatego
wazne jest podejmowanie badan zar6wno przedstawionych barier, jak i ich zrodet
i skutkow wystepowania. Informacje zdobyte ta droga pozwola bowiem na skutecz-
ne poszukiwanie metod ich eliminacji, a to jest niezwykle istotne dla wykorzystania
wigkszosci mozliwosci wynikajacych z idei rozwoju lokalnego, demokracji, decen-
tralizacji i samorzadno$ci terytorialne;j.
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BARRIERS OF LOCAL DEVELOPMENT STRATEGIC
MANAGEMENT CONNECTED WITH LOCAL AUTHORITIES’
PERSONAL TRAITS

Summary: The article is devoted to barriers of local development strategic management
connected with local authorities personal traits. In the initial part of the article the author
presents the concept of local development. Next, he defines the category of local development
strategic management. Then he enumerates all the groups of identified barriers to the
mentioned above management and starts a detailed discussion of those among them which
are related to personal characteristics of the local authorities. This elaboration is a result of
several years practice and research in the author’s conceptualization and implementation of
local development strategies.

Keywords: local development, strategic management, barriers of strategic management, local
authorities.



