Pytlak, Mariola

Planowanie rozwoju
spoteczno-gospodarczego gminy :
krytyczna analiza strategil rozwoju
wybranych gmin zachodniego pasa
aglomeracji warszawskiej

Rocznik Zyrardowski 9, 339-376

2011

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekgji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych oraz w kolekcji mazowieckich
czasopism regionalnych mazowsze.hist.pl.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Up

MUZEUM HISTORII POLSKI



Rocznik Zyrardowski
Tom IX/2011

Mariola Pytlak

Planowanie rozwoju spoteczno-gospodarczego
gminy — krytyczna analiza strategii rozwoju
wybranych gmin zachodniego
pasma aglomeracji warszawskiej

Wprowadzenie

Samorzad gminny to samodzielny podmiot dysponujgcy okreslonym
zakresem swobody w decydowaniu o drodze rozwoju podlegtego terenu,
wspolnym majatku oraz realizacji zadan publicznych. Do wtasciwosci i kom-
petencji wtadz gminnych nalezy dziatanie na rzecz dobra publicznego i zaspo-
kajanie zbiorowych potrzeb mieszkancoéw w sferze spotecznej, gospodarczej,
ekologicznej, mieszkaniowej i zagospodarowania przestrzennego. Funkcjg
jakosci zarzadzania gming jest skutecznos¢ i efektywnos¢ zaspokajania tych
potrzeb w warunkach posiadania ograniczonych publicznych srodkéw finan-
sowych. Tworzenie srodowiska zycia mieszkancéw zwigzane jest z rozwojem
gminy', przy czym oznacza on zaspokojenie lokalnych potrzeb (ich wysoka
jakosc¢ i powszechny dostep do podstawowych ustug) i ochrone srodowiska
(minimalizacja zuzycia naturalnych zasobéw, wytwarzania odpaddow i emisiji
zanieczyszczen), ale réwniez dopasowanie lokalnych umiejetnosci i potrzeb
do dostepnosci zatrudnienia oraz udziat wszystkich sektoréw lokalnej spotecz-
nosci w planowaniu i procesie podejmowania decyz;ji?.

Proces planowania rozwoju na szczeblu miasta i gminy wyraza sie
poprzez odpowiednie zapisy zawarte w opracowaniach strategiczno-plani-
stycznych, sporzadzanych obligatoryjnie lub dobrowolnie przez wtadze lokalne
oraz programowanie wydatkow gminy, pozwalajace na sprawng realizacje
polityki zrbwnowazonego rozwoju®. Wséroéd opracowan sktadajacych sie na
planowanie zrownowazonego rozwoju gminy wymieniane sg dokumenty

" J. Parysek, Podstawy gospodarki lokalnej. Wyd. UAM. Poznan 2001, s. 213-228.

2 T Borys (red.), Wskazniki zréwnowazonego rozwoju, Wyd. Ekonomia i Srodowisko, Biatystok
2005. s.73—114.

3 Zob. K. Giordano, Planowanie zréwnowazonego rozwoju gminy w praktyce, Wyd. KUL,
Lublin 2005. s. 24—44 oraz P. Ciesiotka. Lokalne planowanie zréwnowazonego rozwoju,
http://www.urbanistyka.info/



340 Mariola Pytlak Planowanie rozwoju spofeczno-gospodarczego gminy ...

obowigzkowe (z ktérych najwazniejsze to studium uwarunkowan i kierunkéw
zagospodarowania przestrzennego gminy, miejscowe plany zagospodaro-
wania przestrzennego oraz program ochrony srodowiska — plan gospodarki
odpadami, opracowanie ekofizjograficzne, plan zaopatrzenia w energie oraz
program edukaciji ekologicznej) oraz grupa dokumentéw zalecanych, ktére nie
sg konieczne, jednak utatwiajg gospodarowanie zasobami gminy (strategia
rozwoju gminy, plan rozwoju lokalnego, deklaracja przystgpienia do zwigzkow,
stowarzyszen lub porozumienia gmin)*. Poszczegdine dokumenty powinny sie
uzupetniac, a ich sporzgdzanie poprzedzone by¢ powinno szerokg dyskusja
spoteczna®.

Celem opracowania jest okreslenie wartosci i uzytecznosci tworzonych
w gminach strategii rozwoju jako podstawowych wyznacznikow kierunkow
rozwoju. Dla realizacji tego celu przeprowadzona zostata analiza poprawnosci
i przestrzegania zasad budowy strategii oraz ich cechy merytoryczne. Punk-
tem zainteresowania stat sie proces powstawania strategii (w tym jej uspo-
tecznienie), diagnostyka i analiza SWOT, selekcja obszaréw problemowych
oraz struktura celéw. Ocena strategii rozwoju gminy oparta zostata o analize
dziatan samorzadu 17 gmin zachodniego pasma aglomeracji warszawskiej,
wchodzacych w skiad powiatéw: pruszkowskiego (gminy miejskie — Piastow
i Pruszkow, wiejsko-miejska Brwindw, oraz wiejskie — Michatowice, Nadarzyn,
Raszyn), grodziskiego (gminy miejskie Milanowek i Podkowa Lesna, miejsko-
-wiejska Grodzisk Maz. oraz wiejskie — Jaktorow, Baranéw i Zabia Wola) oraz
zyrardowskiego (gmina miejska Zyrardéw, wiejsko-miejska Mszczonéw oraz
wiejskie Radziejowice, Puszcza Mariahska i Wiskitki). W gminie wiejskiej
Baranow w powiecie grodziskim jako strategia rozwoju funkcjonuje dokument
pod nazwa Wieloletni Plan Rozwoju Lokalnego®, natomiast w gminie wiejskiej
Jaktoréw oprocz Planu Rozwoju Lokalnego sporzadzone zostato Studium
Uwarunkowan i Kierunkow Zagospodarowania Przestrzennego z elementami
strategii’.

4 K. Giordano, op.cit., s. 24-44.

5 B. Szulczewska, Programowanie ekorozwoju na szczeblu lokalnym, [w]: B. Poskrobko (red.)
Sterowanie eko-rozwojem, t 11, Wyd. Politechniki Biatostockiej, Biatystok 1998, s. 218-241.

6  Plan Rozwoju Lokalnego to dokument, ktdry przedstawia zintegrowane i kompleksowe
dziatania bedace realizacjg strategii spoteczno-gospodarczej Gminy Baranéw na lata
2007-2013. Strategia ta jest definiowana jako stan gotowosci gminy do kreowania spo-
tecznych programoéw rozwoju i przyjmowania programow strukturalnych Unii Europejskiej.

7 Plan Rozwoju Lokalnego jest kompleksowym dokumentem okreslajacym strategie spo-
teczno-gospodarczg rozwoju gminy Jaktoréw na lata 2005-2006, a takze wskazuje plano-
wane dziatania na lata 2007-2013. Dokument zostat przygotowany na podstawie Studium
uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego z elementami strategii gminy
Jaktorow oraz na podstawie pogtebionej analizy spoteczno-ekonomicznej regionu.
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1. Czym jest planowanie i zarzadzanie strategiczne?

Planowanie strategiczne to planowanie diugofalowe ukierunkowane
na okreslenie i realizacje konkretnych celéw organizacji®. Tworzac ramy
planowania operacyjnego i codziennego podejmowania decyzji w diuzszym
okresie niz inne rodzaje planowania (10-15 lat), utatwia koncentracje zaso-
boéw organizaciji i skupia sie tylko na podstawowych dziataniach, takich jak
kierunki podejmowanej dziatalnosci i pozyskiwanie okreslonej grupy klientow.
Planowanie strategiczne pozostaje w $cistym zwigzku z funkcjami decyzyjnymi
procesu zarzadzania, zwiekszajac zdolno$¢ adaptacyjng poprzez mozliwosé
zredukowania w znacznym stopniu niepewnosci funkcjonowania i rozwoju
w warunkach zmieniajgcego sie otoczenia. Planowanie strategiczne opiera
sie bowiem na prognozowaniu i opracowaniu koncepciji dziatania oraz réznych
wariantéw planu. Uwzglednia przy tym réwniez potencjalne ograniczenia, ja-
kie organizacja moze napotkac¢ na drodze rozwoju. Nalezg do nich nie tylko
uwarunkowania wewnetrzne w postaci bariery finansowej czy ograniczen
zasobowych (w tym brak kompetenciji), ale réwniez niedostateczny poziom
posiadanych przez organizacje informacji dotyczgcych zmian zachodzacych
w otoczeniu oraz dziatania konkurencji. Sporzadzona na etapie planowania
dokumentacja w procesie zarzgdzania stanowi wykaz kluczowych dla orga-
nizacji zadan (wraz z ich charakterystyka) oraz opis posiadanego potencjatu,
warunkujgcego realizacje zamierzonych przedsiewzieé.

Czym jest zatem zarzadzanie strategiczne? Wedtug R.W. Griffina jest
procesem zorientowanym na formutowanie i wdrazanie strategii, ktére zapew-
niajg lepsze przystosowanie sie organizacji do otoczenia i efektywne osigganie
jej celow®. L.L. Byars w procesie zarzgdzania strategicznego wyréznia dwie
zasadnicze fazy: planowanie strategii (obejmujgce m.in. jej wybor) oraz jej re-
alizacje™. R. Krupski zarzadzaniem strategicznym nazywa ,proces konstrukcji
i redefiniowania strategii jako formy natychmiastowej lub wyprzedzajqcej
(kreatywnej i antycypowanej) reakcji na zmiany otoczenia oraz sprzezony
Z nim proces jej implementacji, w ktorym zasoby i umiejetnosci organizacji
alokowane sq w sposob sprzyjajacy realizacji przyjetych, dtugofalowych celow
rozwoju, a takze gwarantujgcy istnienie organizacji w potencjalnych sytuacjach
nieciggtfosci'': Reasumujac, uzna¢ mozna, ze zarzadzanie strategiczne to

8 J. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 99-100.

% R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2002, s. 233.

0 L.L. Byars, Strategie Management. Planning and Implementation. Concepts and Casus.
Za:A. Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firm, PWN Warszawa — Krakow
2000, s. 12.

" R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje — metody, Wydawnictwo AE, Wro-
ctaw 2001, s. 96.
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proces, w ktérym organizacja poprzez analize stanu obecnego prébuje okresli¢
podstawowe cele finansowe i strategiczne oraz udzieli¢ odpowiedzi na pytania:
gdzie jestesmy? co chcemy osiggnac? jak to osiggnac? a tym samym pozwala
na formutowanie i wdrazanie skutecznych strategii rozwoju oraz wynikajgcych
Z jej ustalen programoéw i planow dziatania.

2.

Strategia jako podstawa zarzadzania strategicznego

Zasadniczym elementem zarzadzania strategicznego jest proces kon-

strukcji i wdrazania strategii. Literatura przedmiotu wyréznia trzy podstawowe
ujecia rozumienia strategii:

strategia jako plan w formie klasycznej, na ktory sktadajg sie cele, metody
i srodki — R.L. Ackoff (strategia dotyczy dtugofalowych celow i sposobow
ich osiggania wptywajacych na funkcjonowanie systemu jako cato$ci) oraz
M. Koontz i C. O’'Donnell (strategia to plany opracowywane w obliczu
planéw konkurenciji)'?,

strategia jako okreslenie znaczenia organizaciji i jej zachowania w otocze-
niu — H. Mintzberg (strategia okresla sposéb ksztattowania relacji miedzy
organizacja a jej otoczeniem) i H.A. Simon (strategia to cigg decyzji okre-
Slajacych zachowanie organizacji w pewnym przedziale czasu), J. Stoner,
R. Freeman, R. Gilbert (strategia — szeroki program wytyczania i osiggania
celéw organizacji oraz reakcja organizacji w czasie na oddziatywanie jej
otoczenia)'3,

strategia jako kombinacja ustalen instrumentalnych — definicje eksponuja-
ce efekty osiggane przez konstrukcje strategii oraz wskazujgce podmioty
kreujace i realizujgce strategie' — A.D. Chandler (strategia zawiera usta-
lenia dotyczace dtugookresowych celéw, podporzadkowanych generalnym
kierunkom dziatania, a takze dyspozycje alokacji zasobow, niezbednych
w realizacji deklarowanych celéw), C.W. Hofer i D. Schendel (strategia to
generalny schemat aktualnego i planowanego rozwoju zasobow i interakcji
z otoczeniem, ktory okresla jak organizacja chce osiggna¢ swoje cele),
Z. Pierécionek (strategia to zespot skoordynowanych, dostosowanych do

Na podstawie: R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne..., op.cit., s. 14—15.

Tamze, oraz J. Stoner, E. R. Freeman, R. Gilbert Jr. Kierowanie, PWE, Warszawa 1997;
A.D. Chandler, Strategy and Structure. Chapters in the History of the American Indus-
trial Enterprise, Za: A. Stabryta, Zarzadzanie strategiczne ..., op.cit., s. 39. C.W. Hofer,
D. Schendel, Strategy formulation; Ana-lytical Concepts, Za: H. Kreikebaum, Strategiczne
planowanie w przedsiebiorstwie. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 27;
Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1998, s. 14; P. Wright, Ch. Pringle,
M. Kroll, Strategie Management, Text and Cases, Allyn and Bacon, Boston 1992, s. 3.
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sytuacji firmy oraz otoczenia sposobdéw osiggania jej celdéw), P. Wright,
Ch. Pringle, M. Kroll (strategia odnosi sie do planowanych wynikéw okre-
Slonych przez naczelne kierownictwo firmy w zwigzku z misjg i celami
przedsiebiorstwa).

Najwazniejsze elementy, ktére zawiera¢ winna strategia, to domena
dziatania, okreslajaca zakres dziatania organizacji (gdzie i komu firma zamierza
sprzedawac swoje wyroby lub ustugi), strategiczna przewaga (w ramach wy-
branej branzy by¢ bardziej atrakcyjnym partnerem niz inni), cele strategiczne
jako wazne uzupetnienie wyboru domeny i strategicznej przewagi nad kon-
kurentami (okreslenie co organizacja chce osiggnga¢ w kolejnych okresach)
oraz funkcjonalne programy dziatania, ktére sg przetozeniem strategii na
konkretne dziatania na kazdym stanowisku pracy'®. Strategia zarzadzania jest
wyrazona w formie programoéw i planéw dotyczacych dziatalno$ci globalnej
lub jakiejs funkcji organizacji. Powinna sie koncentrowac na najbardziej istot-
nych celach, zaréwno ogdlnych, jak i czgstkowych, pod warunkiem jednak,
ze rozstrzygajg one o tworzeniu, funkcjonowaniu i rozwoju organizacji jako
catosci. Jest zdeterminowana nie tylko przez warunki wewnetrzne, ale row-
niez przez otoczenie, bowiem uwzglednia¢ musi poziom rozwoju konkurenciji
(poziom organizacyjno-techniczny i posiadane zasoby). W najkrétszej formie
elementy strategii to'®:

» diagnozaiopis stanu istniejacego, ktéry zawiera¢ powinien dane dotyczace
sytuacji demograficznej, struktury gospodarczej i infrastruktury technicznej

* okreslenie mocnych i stabych stron, szans i zagrozen — czyli analiza
SWOT, ktéra pozwala oceni¢ obecng i przyszta sytuacje gminy (mozliwos¢
zobrazowania obecnej sytuacji gminy i jej problemoéw oraz podstawa do
przysztego okreslania celéw),

» tworzenie wizji, ktéra pokazujgc pozadany obraz spotecznosci w przyszto-
Sci i opisujac polityke, schematy zachowan oraz wartosci dla niej istotne
odpowiada na pytanie: Co chcemy osiggnac i chroni¢, a czego powinnismy

5 Za: http://www.biznesowe.edu.pl/2016-elementy_strategii/ oraz http://www.abc-ekonomii.
net.p1/s/definicja_strategii.html

6 Diagnoza aktualnego stanu, czyli faza gromadzenia i analizy danych o sytuacji wyj$ciowej
gminy rozpoczyna¢ powinna prace nad strategig wedtug E. Nowinskiej i R. Brolla. Wedtug
J. Binieckiego i B. Szczupaka w pierwszej kolejnosci powinna by¢ faza zdefiniowania
wizji i identyfikacji celow. Wiecej na ten temat zob. E. Nowinska, Strategiczne planowanie
rozwoju gmin na przyktadzie gmin pogranicza, [w]: B. Gruchman, F. Walk, E. Nowinska,
Strategie rozwoju lokalnego na przyktadzie gmin pogranicza polsko-niemieckiego, Poznan
2000, s. 71 oraz Zarzgdzanie rozwojem lokalnym... op.cit., s. 23. Poréwnaj: J. Biniecki,
B. Szczupak, Strategia rozwoju lokalnego, [w:] A. Klasik, F. Kuznik (red.), Zarzgdzanie
strategiczne rozwojem lokalnym i regionalnym, Katowice 2001, s. 66.
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unika¢? Jakie cechy konkurencyjnosci mamy posiadac¢ w przysziosci — co
mamy i chcemy zachowac, czego nie mamy a chcemy mie¢?"’;

» tworzenie misji, czyli wyrazenie jednoznacznego i unikalnego celu, ktéry
bedzie wyrdzniat gmine od innych ze wzgledu na przedmiot, zakres lub
sposob dziatania'®. Misja moze by¢ w pewnym zakresie sloganem rekla-
mowym, legitymujacym gmine w otoczeniu i dajacym podstawe do jej
identyfikacji;

* wyznaczenie celu nadrzednego i celéw gtéwnych'®, czyli sprecyzowa-
nych stanow, do ktérych gmina dazy — a zatem wymagane i mozliwe do
osiggniecia warunki zycia, o ktére mieszkancy zabiegajg i do osiggniecia
ktorych daza;

* wyznaczenie celéw szczegdtowych do realizacji w zatozonym okresie,
podbudowanych w warstwie realizacyjnej celami operacyjnymi (zadania-
mi), ktére w czasie ich realizacji powinny by¢ uzupetnione o wykonawcéow
i zrédta pozyskiwania niezbednych srodkow.

System zarzadzania strategicznego jest podstawg do racjonalnego

i efektywnego sterowania procesami rozwoju organizacji biznesu oraz organi-

zacji o charakterze niedochodowym, w tym réwniez jednostek terytorialnych.

W przypadku gminy strategia wspomaga tworzenie mozliwie jak najlepszego

srodowiska zycia dla mieszkancow.

3. Strategia rozwoju gminy — jej specyfika i funkcje

Witadze samorzadowe stymulujg rozwoj lokalny, tworzac dogodne
warunki do rozwoju istniejgcych na podlegtym im terenie podmiotéw gospo-
darczych oraz lokalizacji nowych. Koniecznos¢ efektywnego zaspokajania
réznorodnych potrzeb spotecznosci lokalnej oraz rozwigzywania problemoéw
spoteczno-gospodarczych, ekologicznych i przestrzennych w warunkach
dysponowania ograniczonymi zasobami finansowymi wymaga racjonalnego
podejmowania decyzji o sposobach i kierunkach wydatkowania posiadanych
srodkéw. Podstawe dziatan stanowi¢ powinna dtugookresowa strategia rozwo-
ju — zbior zasad postepowania wtadz samorzgdowych, wyznaczonych celow
i sposobdw ich osiggniecia dostosowanych do sytuacji dalszego i blizszego

7 Szerzej: R. Koch, Strategia. Jak opracowac i wprowadzi¢ w Zycie najskuteczniejszg stra-
tegie. Przewodnik, Krakow 1998, s. 270.

8 P. Dwojacki, A. Jaskowski, Formutowanie misji rozwojowej przedsiebiorstwa, za: Zarzgdzanie
Strategiczne..., op.cit., s. 107. Por. G. Gierszewska, Zarzgdzanie strategiczne, Warszawa
2000, s. 8.

%W zakresie gminy wynikajg one bezposrednio z Ustawy z dnia 8 marca 1990 roku o samo-
rzadzie gminnym.
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otoczenia. W strategii winny znalez¢ sie wszystkie zjawiska spoteczno-
-gospodarcze pozostajgce w gestii lokalnego samorzadu, a zatem takie na
ktéry samorzad ma bezposredni wptyw i za ktére ponosi odpowiedzialno$¢?.

Wzorowana na strategiach komercyjnych opiera sie na nieco odmien-

nych determinantach i petni nieco odmienne funkcje?':

gmina (miasto) nie jest organizacjg jednorodng ze wzgledu na realizowane
cele oraz réznorodnos¢ powigzan miedzy nimi — mozliwos¢ wdrozenia
strategii oraz ,interes miasta" stanowi wypadkowg efektéw dziatalnosci
mieszkancow, przedsiebiorstw oraz pozostatych aktorow sceny lokalnej.
Strategia eliminuje w pewnym stopniu konflikt intereséw i zestraja dziatanie
wszystkich podmiotéw;

konstruowanie i realizacja strategii odbywa sie przy czynnym uczestnic-
twie lideréw i aktoréw sceny zycia publicznego i prywatnego, stanowiac
wiasnos¢ spotecznosci lokalnej. Poniewaz strategia jest zapisem dokony-
wanych wyborow wszystkich mieszkancdéw co do wizji przysztosci gminy,
tym samym pobudza do zespotowego my$lenia i czynnego dziatania;.
gmina (miasto) zwigzana jest Scisle z przestrzenig geograficzng, nie ma
mozliwosci zmiany lokalizacji, nie bankrutuje i nie moze ulec likwidac;ji?.
Strategia zwieksza elastycznos¢ gminy w dostosowaniu sie do wewnetrz-
nych i zewnetrznych uwarunkowan;

gmina (miasto) nie moze zmieniac¢ profilu dziatalnosci, dopasowujgc sie do
zapotrzebowania lokalnego rynku — samorzad zobligowany jest ustawowo
do wykonywania zadan zwigzanych z zaspokajaniem zbiorowych potrzeb
wspolnoty lokalnej??. Jednolite ukierunkowanie i sharmonizowanie przed-
siewzie¢ zapewnia ciggto$c realizacji zadan — stanowi $rodek zaradczy na
zmiennos¢ decyzyjng zwigzang z presjg wewnetrzna i zewnetrzng oraz
kadencyjnoscig wtadz samorzgdowych, zapewniajgc poczucie stabilizacji;
efektywnos$¢ dziatan samorzadu nie mierzy sie kategoriami ekonomicz-
nej optacalnos$ci i rentownosci, a umiejetnoscig zaspokajania potrzeb
i oczekiwan spotecznosci lokalnej?*. Strategia pozwala na koncentracje na
zadaniach najistotniejszych w sposéb najbardziej efektywny, zapobiega-
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24

G. Gorzelak, B. Jatowiecki, Metodologiczne podstawy strategii rozwoju regionalnego na
przyktadzie wojewddztwa lubuskiego, ,Studia Regionalne i Lokalne", Europejski Instytut
Rozwoju Regionalnego i Lokalnego UW, Scholar, Warszawa, nr 3/2000, s. 50

J. Biniecki, B. Szczupak, Strategia rozwoju lokalnego, [w:] A. Klasik, F. Kuznik (red.),
Zarzgdzanie strategiczne rozwojem lokalnym i regionalnym, Katowice 2001, s. 66 oraz
Zarzgdzanie rozwojem lokalnym..., op.cit., s. 20.

M. Czornik, Promocja miasta, Katowice 2002, s. 47.

Ustawa z dnia 8 marca 1990 roku samorzadzie terytorialnym (Dz. U. z 2001 r. nr 142,
poz. 1591).

H. Brandenburg, Zarzgdzanie lokalnymi projektami rozwojowymi, Katowice 2002, s. 32.
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jac rozproszeniu Srodkéw na rozwigzywanie probleméw mniej istotnych.
Strategia zwieksza szanse przy ubieganiu sie o zewnetrzne $rodki na fi-
nansowanie rozwoju (unijne programy pomocowe i fundusze strukturalne);
» strategia gminna musi by¢ spdjna z ustaleniami dokumentéw strategicz-
nych opracowanych w jednostkach terytorialnych wyzszego szczebla®.
Podsumowaujac te czes$¢ rozwazan, zacytowac¢ mozna za E. Wysocka,
ze ,strategia stanowi platforme wspotpracy i wspotdziatania ,,wszystkich za-
interesowanych podmiotow: administracji rzgdowej, administracji specjalnej,
samorzgdu terytorialnego, instytucji pozarzgdowych, podmiotow gospodar-
czych i spofeczenstwa. Posiadanie strategii okreslajqcej mozliwosci rozwoju
poprawia wizerunek miasta i moze dopomoéc w pozyskaniu zewnetrznego
kapitatu. Strategia moze pobudzi¢ inicjatywe i przedsiebiorczo$¢ lokalnej
spotecznosci’?®.

4. Gminne strategie rozwoju

Przepisem, ktéry w sposdb ogolny wskazuje mozliwos¢ wieloletniego
planowania i programowania rozwoju, jest art. 18 ust. 2 pkt 6 ustawy o samorza-
dzie gminnym, okreslajacy wiasciwosci rady gminy do uchwalania programow
gospodarczych. Strategia rozwoju gminy zostata usankcjonowana prawnie
w art. 3 i 4 ustawy z dnia 6 grudnia 2006 roku o zasadach prowadzenia polityki
rozwoju (Dz.U. z 2006 r. Nr 227, poz. 1658), stanowigc dokument programowy
w oparciu o ktéry samorzad gminny prowadzi lokalng polityke rozwoju.

Podstawg prawng do opracowywania strategii rozwoju sg uchwaty
rad miejskich i gminnych dotyczace uchwalania dokumentow stanowigcych
podstawe podejmowania krotkookresowych i dlugookresowych decyzji zwig-
zanych z rozwojem gminy.

4.1. Autorzy strategii

Zaréwno budowa Strategii Rozwoju, jak i jej realizacja jest wspdlng
sprawg catej spotecznosci lokalnej. Aby nie pozostata martwym dokumentem,

% Na szczeblu krajowym (Strategia Rozwoju Kraju 2007-2015, Narodowe Strategiczne
Ramy Odniesienia 2007—2013 wspierajace wzrost gospodarczy i zatrudnienie — Narodowa
Strategia Spéjnosci, Program Operacyjny Infrastruktura i Srodowisko, Program Operacyjny
Innowacyjna Gospodarka, Program Operacyjny Kapitat Ludzki) i wojewodzkim (Strategia
Rozwoju Wojewodztwa Mazowieckiego do 2020 roku, Regionalny Program Operacyjny
Wojewddztwa Mazowieckiego na lata 2007—2013 oraz Plan Zagospodarowania Przestrzen-
nego Wojewddztwa Mazowieckiego).

% E. Wysocka, J. Kozinski, Strategia rozwoju wojewédztw i gmin. Teoria i praktyka, .\Warsza-
wa — Zielona Goéra 1999, s. 6.
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wymaga akceptacji spotecznosci lokalnej i innych podmiotdéw funkcjonujgcych
w jednostce terytorialnej. Dlatego tez we wszystkich poddanych analizie
gminach przyjeta zostata metoda ekspercko-spoteczna (Srodowiskowo-eks-
percka), uwzgledniajgca partycypacje lokalnego srodowiska i akceptowana
przez organy decyzyjne Unii Europejskiej. Konsultacje spoteczne to jedna
z form dialogu spotecznego i okreslane sg jako dwukierunkowa komunika-
cja administracji publicznej z partnerami spotecznymi, prowadzona w celu
uzyskania opinii na temat proponowanych przez administracje rozwigzan?'.
Formy konsultacji moga by¢ zréznicowane?®, przy czym podkresli¢ nalezy, ze
mniej istotna jest forma przeprowadzonych konsultacji, co reprezentatywnosé
uczestniczgcej w pracach grupy — uczestnictwo wszystkich grup spotecznych
(podmiotow) istotnych z punktu widzenia realizacji strategii?®. Chodzi bowiem
0 zaangazowanie w tworzenie strategii przedstawicieli reprezentujgcych
dziatajace w gminie podmioty gospodarcze i organizacje pozarzagdowe oraz
lokalnych autorytetow, tzw. ,lideréw opinii lokalnej™®°.

Nie wszystkie jednak strategie zawierajg informacje na temat przebiegu
demokratyzacji procesu jej tworzenia (Piastéw, Baranow, Jaktoréw, Mszczo-
now, Wiskitki, Zyrardéw, Radziejowice). W procesie powstawania strategii
rozwoju lokalnego w analizowanych gminach czynny udziat miaty:

» zespoty, komitety do spraw strategii rozwoju, ztozone z przedstawicieli
witadz gminnych (zastepca prezydenta/burmistrza, sekretarz, naczelnik
Biura Promociji, radni)®";

27 Jedna z zasad dialogu spotecznego przyjetych w dokumencie programowym Rady Ministrow
z dnia 22 pazdziernika 2002 roku.

2 Zob. http://samorzad.lex.p1/artykul/51

2 Chodzi tu zaréwno o znaczenie lokalnych aktoréw, czyli wage jaka przywiazuje sie do
zaspokojenia potrzeb danej grupy i respektowania jej intereséw oraz site ich realnego
oddziatywania na strategie. Pod uwage nalezy bra¢ przy tym wplyw pozytywny i aktywny
udziat w tworzeniu i wdrazaniu strategii, jak tez negatywny i tworzenie przeszkod.

30 K. Wrana, Partnerstwo w strategiach rozwoju lokalnego i regionalnego, [w]: A. Klasik,
F. Kuznik (red.), Zarzgdzanie Strategiczne Rozwojem Lokalnym i Regionalnym, Katowice
2001, s. 155.

31 W procesie formutowania strategii rozwoju gminy winny zosta¢ okreslone zadania orga-
now gminy. Do kompetencji i zadan Rady Gminy nalezy: uchwata o podjeciu prac nad
strategig rozwoju gminy, wyznaczenie osob odpowiedzialnych za jej opracowanie oraz
okreslenie terminu jej opracowania; akceptacja cztonkéw Rady Programowej; dyskusja
nad propozycjami okreslenia misji i strategicznych celéw gminy, wybér optymalnych celéw,
a nastepnie ich akceptacja, co umozliwia rozpoczecie dalszych prac nad formutowaniem
strategii rozwoju; biezace sledzenie prac nad formutowaniem strategii rozwoju; przyjmowa-
nie sprawozdan Zarzadu Gminy (Miasta) z postepu prac nad strategia; przyjecie w formie
uchwaty dokumentu koncowego pt. Strategia rozwoju gminy. Do kompetenc;ji i obowigzkow
Zarzadu Gminy nalezy: utworzenie Rady Programowej — zaproszenie do udziatu w jej
pracach przedstawicieli spotecznosci lokalnej, partii politycznych, organizacji spotecznych
i zawodowych, stowarzyszen, lokalnego biznesu, bankéw, nauki itp.; powotanie Komitetu
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podzespoty (podkomisje, komitety) wspomagajgce prace nad strategia,
ztozone z przedstawicieli zarzgdu i lokalnych liderow (decydentéw) zy-
cia spoteczno-gospodarczego (prezes spotdzielni, komendant Policji,
przedstawiciele liczacych sie instytucji) — Pruszkéw, Brwinow, Puszcza
Marianska, Radziejowice;
robocze podzespoty zadaniowe sporzadzajgce opracowania analityczne,
programowe, planistyczne, projektowe, sprawozdawcze i promocyjne
dotyczace gminy — naczelnicy wydziatéw urzedu gminy oraz pracownicy
jednostek organizacyjnych gminy — Raszyn, Grodzisk Maz., Milanéwek,
Zabia Wola, Zyrardow;
konsultanci, zespét ekspercki do konsultacji metodycznej i ostatecznego
opracowania strategii. Dokument koncowy sporzadzony przez ekspertow
we wszystkich przypadkach poddawany byt szczegotowej weryfikacji przez
wtadze samorzadowe.

Wykorzystano takze konsultacje spoteczne, w formie:
otwarte zebrania (spotkania dyskusyjne) z mieszkancami miasta, re-
prezentantami Srodowisk spotecznych i biznesowych oraz organizacji
pozarzgdowych na temat rozwoju gminy, ich oczekiwan, wizji przysztosci
wspolnej gminy i gltdbwnych zadan inwestycyjnych do wykonania — Prusz-
kow, Brwinow, Grodzisk Maz.;
seminarium diagnostyczno-projektowe z udziatem witadz gminy oraz przed-
stawicieli przedsiebiorstw, organizaciji, instytucji i miejscowych srodowisk
gospodarczych i spotecznych, kulturalnych i opiniotwérczych — Raszyn,
Grodzisk Maz.;
whnioski i postulaty dotyczace planowanych kierunkow dziatan zgtasza-
ne przez mieszkancow, radnych i sottysow wraz z radami soteckimi na
przestrzeni lat przy okazji prac nad kolejnymi dokumentami wieloletnimi
w gminie Nadarzyn;
ankiety sktadane przez mieszkancow wykorzystywane do sporzadzania
planéw wieloletnich — Podkowa Le$na®?;

32

Roboczego i udzielanie mu pomocy w pracach merytorycznych; powotanie Zespotéw
Roboczych, biezace sledzenie prac nad opracowaniem strategii rozwoju; przyjmowanie
sprawozdan z postepu prac nad strategig rozwoju ze strony Rady Programowej i Komitetu
Roboczego. Za: http://www.medianet.pl/~multikra/formulow.htm

W tym i poprzednim przypadku konsultacje spoteczne wymagane byty przez obowigzujace
prawo: Ustawa z dnia 27 marca 2003 r. (Dz. U. Nr 80, poz. 717) o planowaniu i zagospo-
darowaniu przestrzennym w przypadku sporzadzania Studium Uwarunkowan i Kierunkéw
Zagospodarowania Przestrzennego. Ustawa z dnia 3 pazdziernika 2008 r. o udostepnianiu
informac;ji o Srodowisku i jego ochronie, udziale spoteczenstwa w ochronie srodowiska oraz
0 ocenach oddziatywania na srodowisko (Dz. U. Nr 199, poz. 1227) w przypadku programu
ochrony srodowiska. Ustawa o pomocy spotecznej oraz ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 .
0 promogiji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (tekst jedn.: Dz. U. z 2008 r. Nr 69,
poz. 415) w przypadku Gminnych Strategii Rozwigzywania Probleméw Spotecznych.



Mariola Pytlak Planowanie rozwoju spofeczno-gospodarczego gminy ... 349

+ apel do mieszkancéw, podmiotdw gospodarczych i organizacji pozarza-
dowych o zgtaszanie pisemnych propozycji zapiséw strategii w postaci:
oceny silnych i stabych stron gminy, szans i zagrozen tkwigcych w otocze-
niu gminy, gtéwnych problemdéw jej dalszego rozwoju oraz celéw i zadan
realizacyjnych — Michatowice, Zabia Wola;

* badanie bezposrednie opinii mieszkancow na temat zapotrzebowania na
ustugi spoteczne na terenie miasta Podkowa Lesna.

Uspotecznienie procesu planowania strategicznego w gminie powo-
duje, ze prace nad stworzeniem strategii sg trudniejsze i znacznie bardziej
czasochtonne ze wzgledu na ujawnianie sie konkurencyjnosci celow po-
szczegolnych grup i przypadkowos¢ wysuwanych priorytetéw. Dlatego tez
wiadze samorzgdowe w niektorych przypadkach ,pozorowaty" niejako proces
uspotecznienia. Przyktadem moze by¢ rozwigzanie stosowane w Nadarzynie
i wykorzystanie wnioskéw sktadanych w urzedzie gminy na przestrzeni wielu
lat, nie odnoszacych sie jednak bezposrednio do tworzonej strategii. Podobnie
traktowa¢ mozna zawezenie konsultacji spotecznych do uczestnictwa w pra-
cach nad strategig do jedynie niewielkiej grupy przedstawicieli poszczegdlnych
Srodowisk w ramach powotanych w gminach komisji srodowiskowych. Nie-
wielka byta skala uspotecznienia prac nad strategig gminy Puszcza Marianska
czy Radziejowice, w ktérych jako ciato spoteczne grupujgce przedstawicieli
réznych srodowisk wystepowat Komitet Rozwoju Lokalnego. Autorzy strategii
uznali, ze ,posiadat on dobre rozeznanie w potrzebach i problemach rozwoju
gospodarczego gminy". W zadnym przypadku — mimo wielokrotno$ci prze-
prowadzania konsultacji — nie byty one petne, dotyczyty bowiem tylko jednego
z etapow realizacji projektu (na etapie planowania spotkania dyskusyjne lub
przedstawienie opinii publicznej w formie zwyczajowo przyjetej badz tez tylko
pisemne uwagi i opinie do utworzonego juz projektu).

4.2. Wizja — obraz gminy w przysztosci

Wstepem do planowania strategicznego jest przedstawienie wizji, wy-
znaczajacej wieloletnie cele organizacji. Wizja organizaciji, czyli zatozony w pla-
nie scenariusz i wyobrazenie jej przyszto$ci musi zawierac opis srodowiska,
w ktorym dziata organizacja; zachodzacych zmian spotecznych; dziatalno$ci
i potencjalnych obszaréw rynkowych obstugiwanych przez organizacje; opis
wyrdzniajgcych sie istniejacych lub mozliwych do rozwiniecia kompetencji
organizacji oraz drogi od miejsca zajmowanego w chwili tworzenia planu do
miejsca, ktore organizacja ma zamiar osiggnac¢. W literaturze przedmiotu okre-
Slona zostata funkcja wizji, nie istnieje natomiast jeden gotowy przepis jak owa
wizja ma wygladaé?®®. W kazdym jednak przypadku powinna ukierunkowywac

3 J. Superat, Zarzadzanie strategiczne. Pojecia i koncepcje, Wroctaw 1998, s. 229.
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strategie, stanowigc podstawe poprawnego ustalania oczekiwan i potrzeb

spotecznosci lokalnej**. Wizja gminy petni funkcje motywacyjng i determinuje

pozadane kierunki rozwoju gminy, ustalajgc jednoczesnie jej przysztg pozycje

w otoczeniu. Musi zatem posiadaé okreslone cechy i powinna:

* by¢ postrzegana jako zrédto szans na indywidualny rozwdj wszystkich
aktoréw sceny lokalnej,

* miec charakter indywidualny, wykreowany przez lokalng spotecznos¢,

* by¢ jasna, by wszyscy w identyczny sposoéb interpretowali jej elementy
skltadowe,

* by¢ kompletna i zawierac nie tylko elementy nowe dotyczace przysztosci,
ale opiera¢ sie powinna na tym co dla gminy byto cenne w przesztosci,

* dotyczy¢ rowniez elementow, ktérych gmina chce sie pozby¢ (odpowiedz
na pytanie: co mamy obecnie a nie chcemy mie¢ w przysztosci).

W praktyce znaczna czes¢ gmin poddanych analizie uznata, ze wizja
nie jest koniecznym elementem budowane;j strategii. W istniejgcych wizjach
przyszty obraz gminy przyjmuje charakter nieostry i zblizony jest do marzenia
o przysztym wygladzie i funkcjach gminy lub tez sformutowana jest bardzo
doktadanie, przyjmujac niemal formute konkretnego zadania:
brak wizji— Pruszkéw, Brwinéw, Nadarzyn, Zabia Wola, Baranéw, Jaktordw,

Mszczonbw, Zyrardéw, Radziejowice,

* wizja w postaci hasta, utozsamiana z misjg — Milanéwek, Wiskitki, Pusz-
cza Marianska — dodatkowo uzupetniona ,zyczeniowym" katalogiem za-
mierzen w Milanéwku i propozycjami konkretnych rozwigzan w Puszczy
Marianskiej,

* rozbudowana wizja zadaniowa, oparta o planowane inwestycje i stanowia-
ca podstawe do szczegodtowych rozstrzygnie¢ strategicznych — Piastow,
Grodzisk Maz.,

* wizja oparta o potencjalne szanse rozwoju, stanowigca rodzaj ,koncertu
zyczen" (co chcemy mie¢) — Michatowice, Raszyn,

* wizja bogata w tres¢ o rozbudowanej formie, przedstawiajgca w miare
spojny obraz przysziosci, przedstawiony w formie jasnych sformutowan,
oparta w duzej mierze na tym, co byto dla gminy cenne w przeszitosci —
Podkowa Lesna.

Tres¢ wizji skonstruowanych w strategiach sugeruje koncentracje na
interesach spotecznosci lokalnej, przedsiebiorcéw dziatajacych na terenie
gminy oraz potencjalnych inwestoréw. Wizje sg zorientowane na cztowieka,
eksponujgc dobre warunki zamieszkania, dbatos¢ o srodowisko naturalne,
dobre warunki dla przedsiebiorczosci. Dajg tym samym szanse na spotecz-
ng jej akceptacje. Prezentowane w strategiach wizje majg charakter bardzo

3 A. Klasik (kier. nauk), Zarys metodyki planowania strategicznego. Katowice 1993, s. 13.
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ogolnikowy, ale zaktadajac, ze prezentowany wizerunek jest wiarygodny,
mozna uznac, ze stosunkowo dobrze taczg zatozenia strategii z wartosciami
rozwoju lokalnego, popieranymi i uznawanymi przez spotecznos¢ lokalna.
Uwzgledniajg réwniez — w réznym stopniu ze wzgledu na forme wizji — uwa-
runkowania zewnetrzne, przy czym we wszystkich przypadkach wizualizacja
ma charakter intencjonalny, skupiajac sie przede wszystkim na tym, co gmina
chce osiggna¢. Charakter ,zyczeniowy" a nie rzeczywisty ma bowiem opieranie
sie na procesach niezaleznych od wtadz samorzgdowych, takich jak tempo
rozwoju regionu, urbanizacja zachodniej strefy aglomeracji czy potencjalnie
uzyskane fundusze zewnetrzne.

Skoro wizja stanowi podstawe dalszej konkretyzacji strategii i definio-
wania celdw, to jak poradzity sobie gminy, ktére wizji nie stworzyty? Przedsta-
wiona w strategii metodologia nie uwzglednia niestety kolejnosci faz tworzenia
strategii. Mozna zatem domniemywac, ze w dziewieciu gminach nieposiada-
jacych wizji, po dokonaniu diagnozy pierwszenstwo miata faza zdefiniowania
misji i identyfikacji celéw (zgodnie z propozycja J. Binieckiego i B. Szczupaka).
W pieciu gminach to wiasnie misja wskazata generalne przestanki rozwoju,
a dokonana hierarchizacja celdw strategicznych i operacyjnych pozwolita na
okreslenie najwazniejszych zadan. W przypadku pozostatych gmin (Zyrardéw,
Mszczondéw, Jaktoréw, Barandéw) punktem wyjscia stato sie skonstruowanie
celu nadrzednego, ktéry moze by¢ uznany za rodzaj misji (chociaz w tresci
dokumentu nie jest on tak nazwany). Na podstawie posiadanych informacji
nie jest jednak mozliwe okreslenie, dlaczego tworzenie strategii nie zakon-
czyt etap wizualizacji. W tym przypadku wizja mogtaby peti¢ role narzedzia
korygujacego przyjete wczesniej programy strategiczne.

4.3. Po co istniejemy, czyli misja gminy

Kierunek podejmowanych dziatan zmierzajgcych do rozwigzania
powstajgcych problemdw oraz okreslenie potrzeb klientow zaspokajanych
przez organizacje zawiera misja organizacji. Aby spetnita ona swojg role, musi
by¢ tatwa do zakomunikowania oraz zapisana w postaci niedopuszczajgcej
zadnych watpliwos$ci®®. Jak juz zostato wspomniane, misja to ogélny cel orga-
nizacji, wskazanie jej generalnych przestanek, wartosci i kierunkéw?¢. Gmina
istnieje z mocy prawa, a jej podstawowym celem jest zdefiniowane w usta-
wie zaspokajanie potrzeb lokalnych. Sg one powszechne i oczywiste, stajgc
sie generalnym celem gminy. A zatem misja gminy nie moze i nie powinna

% J. Penc, Strategiczny system zarzadzania. Holistyczne myS$lenie o przysztosci. Formuto-
wania misji i strategii, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 47.

% R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1998, s. 200.
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deklarowa¢ generalnego celu gminy. Niestety w wiekszoéci przypadkow tak

wiasnie sie stato (zob. tab. 1):

* misja utozsamiana z wizjg®” — Milanéwek, Wiskitki, Puszcza Marianska,

* misjaoparta o statutowe zadania gminy, réznigca sie od pozostatych jedy-
nie kolejnoscig ich wyliczania — Pruszkow, Piastéw, Brwindw, Nadarzyn,
Grodzisk Maz., Zabia Wola,

* wielozdaniowa misja gminy, rozbudowana o zadania realizowane po-
wszechnie w innych gminach — Michatowice, Raszyn, Radziejowice.

W strategiach gmin Podkowa Lesna, Baranow, Jaktorow, Mszczo-
ndw, Zyrardow nie zawarto zadnej misji. Rola misji w formie przedstawionej
w pozostatych strategiach pozostaje niejasna. Zgodnie z definicjg zawartg we
wstepie Strategii Grodziska Maz. ,misja to wyrazenie celu: fundamentalne-
go, jednoznacznego, unikalnego, ktoéry réznicowat bedzie dang organizacja
(region, powiat, gmine) od innych, ze wzgladu na przedmiot, zakres i Sposob
dziatania™, a zatem powinna by¢ zindywidualizowana i zawiera¢ postulowane
przewagi komparatywne (wzgledne) uzyskane nad konkurentami. Tymcza-
sem ogolnikowa tres¢ i forma prezentowanych misji — rowniez grodziskiej,
dotyczgca zaspokajania podstawowych potrzeb mieszkancéw powoduje, ze
nie staty sie one istotnym elementem strategii. Ta sama uwaga dotyczy mis;ji
rozbudowanych i wykraczajgcych poza katalogowy zakres obowigzkow, bo-
wiem rowniez te dziatania majg charakter powszechny. Zgodnie z cytowang
juz definicjg grodziskiej strategii ,misja nie moze by¢ w swej tresci zbyt 0ogol-
nikowa a zarazem musi by¢ powigzana bezpos$rednio z danym obszarem.
Przemawiajgce za tym wzglgdy to potrzeba réznicowania poszczegolnych
réznych gmin za pomocg misji”. Tymczasem zadna z misji nie zawiera ele-
mentow na tyle charakterystycznych, aby byta rozpoznawalna wsréd innych.
Zblizong misje ma niemal 50-tys. Pruszkéw i gmina wiejska Wiskitki. Zadna
z gmin nie pokusita sie rowniez o wskazanie kompetencji wyrdzniajgcych
gmine i unikalnych dziatan podejmowanych w gminie. A to moze oznaczac,

37 8. Korenik twierdzi, ze wizja jest pojeciem szerszym i dotyczy catej gminy, natomiast misja
tylko jednego z obszaréw problemowych w niej wystepujacych; ale to wizja prezentuje
sens i powody, dla ktérych gmina funkcjonuje. U T. Gotebiowskiego misja to ujecie wizji
strategicznej na potrzeby zarzadzania. Wedtug innych pogladéw misja to jedynie narzedzie
komunikowania wizji — B. Wawrzyniak uwaza, ze misja organizacji okresla przedmiot jej
aspiracji. P. Dwojacki wsréd funkcji misji wymienia inspirowanie, integrowanie wokot celow
organizacji, ukierunkowywanie celdéw. Zob. S. Korenik, Zarzgdzanie rozwojem lokalnym
(gminy), [w]: S. Dolata (red.), Funkcjonowanie samorzgdu terytorialnego — do$wiadczenia
i perspektywy, Uniwersytet Opolski, Opole 1998, s. 369; T. Gotebiowski, Zarzgdzanie Stra-
tegiczne. Planowanie i Kontrola., Difin, Warszawa 2001, s. 362. A. Klasik, F. Kuznik (red.),
op.cit, s. 107-108.

%  Strategia Rozwoju Gminy Grodzisk Mazowiecki 2003-2013 — Zatgcznik do uchwaty
nr 266/2004 Rady Miejskiej w Grodzisku Maz. z dnia 26 kwietnia 2004 roku, s. 7.
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ze misja nie spetnia swojej roli wewnetrznej (identyfikacyjnej) skierowanej do
mieszkancow ani zewnetrznej (promocyjnej), skierowanej do potencjalnych
inwestorow.

Dokonujgc oceny misji zgodnie z zasadag przedstawiong przez J. Warde
i W. Klosowskiego, uznac¢ nalezy, ze misje w analizowanych gminach miaty
charakter misji wewnetrznych wskazujgcych generalny kierunek obranych
zmian, skierowanych do spotecznosci lokalnej i samorzadu®®. Nalezatoby
uzupeic¢ je o misje zewnetrzna, budujaca wizerunek gminy. Chwytliwe hasto,
ktére powinno mie¢ charakter misji, a nie zostac¢ ,wttoczone" w ogdlnikowg
wizje stworzono w Puszczy Marianskiej ,Z Warszawq ku Europie". Zestaw
haset promujacych gmine zawiera rowniez strategia Raszyna. Sposrod nich
mozna wybrac hasta, ktére mogtyby sta¢ sie podstawg do stworzenia mis;ji:
,Droga przez Raszyn — Drogg do Europy”, ,, Warszawie do Unii Europejskiej
najblizej przez Raszyn". Misja wyrazona takim hastem promujacym gmine,
powinna by¢ opatrzona dodatkowym komentarzem, podkreslajagcym wyraznie
istniejgce przewagi komparatywne. W tworzeniu misji gminy mogtyby oprzeé¢
sie o istniejgce juz hasta i slogany, funkcjonujace w przestrzeni — w tytule stra-
tegii Podkowy Lesnej zawarto rozpoznawalne hasto ,Miasto-ogréd Podkowa
Lesna", a w misji Milanéwka znalazto sie okreslenie ,rodzinne miasto-ogrod”.
Hastem postugujg sie Michatowice jako ,,Gmina Przyszto$ci”. Bardziej przemy-
Slane hasta i logotypy majq trzy sposrod poddanych analizie gmin. ,Przyszta
kolej na Pruszkéw!" i potgczenie z nowym znakiem graficznym — barwy miej-
skie i nawigzanie do ksztattu toru kolarskiego (w 2008 r. Mistrzostwa Europy
w Kolarstwie Torowym, w 2009 — Mistrzostwa Swiata) Lpodkre$la pokonanie
zakretu i wyjscie na prostq. Prosta droga zawsze kojarzy sie ze Swiadomoscig
celu i predkoscig™. Hasto ,Zyrardéw — murowane klimaty" opatrzone jest
komentarzem: ,Miasto z czerwonej cegty, w ktorym swoje miejsce znalazta
kazda dziedzina ludzkiego zycia, do dzisiaj zachwyca swoim rozmachem.
Szukajgcym atrakcji turystom Zyrardow oferuje jedyne w swoim rodzaju
spojrzenie w przeszto$c¢ i przysztosc¢ jednoczesnie™'. Grodziskie hasto ,Tu
przysztosc jest dzis" ma pokazac¢ charakter Grodziska Maz. kojarzonego
z dynamicznym rozwojem i energia, a takze réznorodnoécig*2. Zadne z tych
haset nie zostato jednak w strategii wykorzystane.

% J. Warda, W. Klosowski, Wyspy Szans. Jak budowac¢ strategie rozwoju lokalnego?, War-
da&Ktosowski Consulting 2001, s. 265 i nast.

40 www.pruszkow.pl

4 www.zyrardow.pl

42 Grodzisk Mazowiecki to przyszto$c¢, www.infogrodzisk.pl , 14 wrze$nia 2009 oraz Grodzisk
Maz.: Nowe logo, http://www.samorzad.pap.pl
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4.4. Diagnoza stanu obecnego i analiza SWOT

Warto$¢ dokonanej analizy zalezy od uzytych w niej danych wejscio-
wych, ktére powinny dotyczy¢ szczegotowego opisu gminy i kierunkéw zacho-
dzacych w niej zmian. W analizowanych strategiach przyjeto rozny sposoéb ich
przedstawienia. Tak samo czesto przybierato forme szerokiej diagnozy stanu
rozwoju gminy w chwili sporzadzania strategii, z uwzglednieniem podziatu na
poszczegolne sfery zycia spoteczno-gospodarczego (Brwinéw, Mszczonow,
Zyrardow) i poziomu rozwoju regionu oraz najwazniejszych ,konkurentow
gminy" (Pruszkow, Raszyn, Podkowa Lesna, Wiskitki), jak tez ogoinej charak-
terystyki gminy. W tym ostatnim przypadku opis przybierat forme syntetyczne;j
charakterystyki gminy w chwili sporzadzania strategii (Piastow, Nadarzyn
— ocena stanu istniejgcego to enumerowana lista stabych i mocnych stron
gminy, Grodzisk Maz, Zabia Wola, Baranéw) lub tez krotkiej charakterystyki
uwzgledniajacej zmiany zachodzgce w poszczegolnych miejscowosciach
wspottworzacych gmine (Michatowice), zakonczony tabelarycznym przed-
stawieniem najwazniejszych ilosciowych wskaznikow rozwoju (Milanéwek).
Jedynie strategia gminy Radziejowice nie zawiera zadnego opisu gminy.

W analizowanych strategiach rozwoju, biorgc pod uwage dostepne
w strategii dane, mozna dopatrzec¢ sie kilku elementéw mogacych wptywacé
na splycenie diagnozy*. Powszechna jest statystyczna ocena sytuacji, bez
uwzglednienia przedziatu czasowego zaplanowanej strategii. W wielu przy-
padkach zbyt ogdlnie potraktowano opisywane kwestie, postugujac sie raczej
gotowymi wnioskami, nie wspierajgc sie przy tym danymi ilosciowymi. Dotyczy
to zwlaszcza sfery demograficznej i spotecznej — stosowane sa stwierdzenia

U

»,dobry poziom nauczania”, ,relatywnie dobry poziom zaspokajania potrzeb
spotecznych", ,skuteczna pomoc spoteczna”, ,korzystna struktura ludno$ci
wedtug wieku". W tym ostatnim przypadku nalezatoby zada¢ dodatkowe py-
tanie, czy 16—20% udziat oséb w wieku poprodukcyjnym przy 1-2 punktach
procentowych roznicy w stosunku do udziatu ludzi w wieku przedprodukcyjnym
to korzystna struktura ludnosci wedtug wieku i czy to stanowi podstawe
do okreslenia, ze ludnos¢ jest stosunkowo mioda? A taki wniosek réwniez
pojawit sie w niektorych strategiach (np. Piastowa i Brwinowa). Zbyt mato
uwagi poswiecone zostato otoczeniu zewnetrznemu, zaréwno dalszemu jak
i sgsiednim gminom. Jednoczes$nie zbyt szerokie jest spektrum przedstawia-
nych czynnikow, réwniez nieistotnych z punktu widzenia strategii. Dotyczy
to zwlaszcza gmin dokonujacych szerokiej diagnozy. Wydaje sie, ze w wielu
przypadkach zastosowana zostata wzorcowa lista czynnikow, ktore nalezy
umiesci¢ w diagnozie, bez gtebszej oceny ich zasadnosci i przydatnosci dla
dalszej analizy (np. w Milandéwku przedstawiane sg listy obiektéw objetych

4 Por. J. Biniecki, B. Szczupak, op.cit., s. 75.
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ochrong konserwatorska, obowigzujacych planéw zagospodarowania prze-

strzennego czy drzew-pomnikdéw przyrody na terenie miasta, w Raszynie —

dane liczbowe dotyczace wojewddztwa bez uwzglednienia udziatu Raszyna
czy tez informacje o braku okreslonych instytucji, np. jednostki wojskowej).

Btedem stosowanym zwtaszcza w gminach miejsko-wiejskich, stosujgcych

w strategii syntetyczny opis byto operowanie wielkosciami usrednionymi dla

terenu catej gminy, bez rozréznienia terendw wiejskich i miasta. Miato to swoje

nastepstwa w postaci bardzo sptyconej analizy SWOT, co pokazane zostanie

w dalszej czesci opracowania.

Do porzadkowania zgromadzonych informacji wykorzystywana jest
standardowa technika analityczna — analiza SWOT. Obejmuje ona cztery
kategorie czynnikow strategicznych — silne strony i mozliwosci, ktére moga
pomaoc w realizacji celdw oraz stabe strony i zagrozenia, ktére moga stac sie
przeszkodg konieczna do przezwyciezenia lub zminimalizowania w celu osia-
gniecia zatozonego rezultatu. Informacja, ktéra nie moze by¢ zakwalifikowana
do zadnej z czterech grup jest pomijana jako nieistotna strategicznie. Litera-
tura przedmiotu przedstawia trzy nieco odmienne ujecia czynnikéw analizy*:
« stabe i mocne strony to czynniki wewnetrzne, szanse i zagrozenia — ze-

wnetrzne,

» stabe i mocne strony to cechy stanu obecnego, szanse i zagrozenia —
zjawiska przyszte (spodziewane),

» stabe i mocne strony to czynniki, na ktére spotecznosc¢ lokalna ma wptyw
planistyczny i zarzadczy, szanse i zagrozenia — czynniki obiektywne, na
ktore spotecznosc lokalna nie ma bezposredniego wptywu sprawczego.

W analizowanych strategiach jedynie w strategiach Podkowy Lesnej,
Radziejowic i Puszczy Marianskiej nie dokonano analizy SWOT. W Podkowie
Lesnej namiastke moze stanowi¢ opisowy komentarz do kazdego z czterech
celow strategicznych, wskazujgcy mocne i stabe strony miasta, konkretne
kierunki rozwoju oraz wyzwania przed nim stojace. W Puszczy Marianskiej
przedstawiono natomiast enumeratywny zespét cech wptywajgcych pozy-
tywnie na rozwdj gminy oraz ograniczenia rozwoju. W pozostatych przypad-
kach analiza SWOT przybierata dwie podstawowe formy: szczegdtowa analiza
poszczegolnych sektoréw zycia spoteczno-gospodarczego gminy, zakonczona
syntetyczng analizg SWOT (Brwindw, Baranéw, Jaktoréw, Mszczonéw, Wiskit-
ki, Zyrardow) oraz stosowana znacznie czesciej zbiorcza analiza czynnikow
dla catej gminy. Przybierata ona przy tym forme analizy ogdlnikowej i bardzo
uproszczonej (Pruszkow, Milandéwek) lub tez uwzgledniata podziat czynni-
kéw na dwie odrebne czesci — uwarunkowania zewnetrzne (katalog szans
i zagrozen) oraz prezentacja czynnikbw wewnetrznych w postaci silnych

4 Por. http://www.sm.fki.pl/Maciej/ekonomia/ANALIZA%20SWOT.htm
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i stabych stron gminy (Michatowice, Piastéw, Raszyn, Nadarzyn, Zabia Wola).

Niezwykle rzadko mocne strony zestawiane byty z szansami, a stabe strony

z zagrozeniami rozwoju (Grodzisk Maz., Baranéw). Tworzenie tzw. zbiorcze;j

analizy SWOT powodowato, ze nie stworzono wyraznych przestanek ukierun-

kowujacych diagnoze strategiczng. Rozpoznanie najwazniejszych powigzan
pomiedzy czynnikami sytuacyjnymi przeprowadzane jest ogdlnie dla catego
miasta lub gminy, mimo istniejacych réznic w zagospodarowaniu terenéw
miejskich i wiejskich oraz centréw i obrzezy miast. Nie jest zatem mocng strong
gminy np. nowoczesna forma komunikowania sie w postaci dostepu do Inter-
netu, jezeli dotyczy to tylko terenu miasta (Grodzisk Maz.). Zbyt ogdinikowe
zdefiniowanie czynnikbw powoduje niemoznos$¢ identyfikacji problemodw,

a w zwigzku z tym mato precyzyjne okreslenie sposobdw ich rozwigzan.

Ponadto wnioski z analizy czesto sg powtérzeniem wymienionych w analizie

SWOT czynnikéw. Wydaje sie rowniez, ze zbyt mato krytyczne jest spojrzenie

na gmine i obawa przed identyfikacjg zbyt wielu problemow. Niepetne listy

czynnikow wptywa¢ moga na nieprawdziwy (zdeformowany) obraz warunkéw,
co z kolei negatywnie wptywa na jakos¢ wycigganych wnioskéw oraz ,koncert
zyczen" zamiast racjonalnych hipotez na temat przysztej ewolucji czynnikéw.

W strategiach popetnianych jest wiele btedéw ostabiajgcych jakosc
wycigganych wnioskéw*S. Nalezg do nich:

* powszechne sporzadzanie réwnolegtych list mocnych i stabych stron,
szans i zagrozen bez rozpatrywania istniejacych miedzy nimi powigzan
(brak utozsamienia problemow z barierami stojgcymi na drodze do reali-
zacji oczekiwan spotecznosci lokalnej),

+ btedna kategoryzacja czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych (czesty
btad to traktowanie potozenia w poblizu duzej aglomeracji miejskiej, w pa-
sie rosngcej urbanizacji i wzrostu gospodarczego wokét Warszawy jako
mocnej strony gminy — jedynie w Milanéwku i Jaktorowie potraktowano
to jako szanse rozwoju);

* mieszanie trzech ujec traktowania analizowanych czynnikow — brak otwar-
tej i jednoznacznej deklaracji kryteriow rozrézniania czynnikow (Brwindw,
Michatowice);

» zbyt szerokie spektrum przedstawianych czynnikdw, rowniez nieistotnych
z punktu widzenia strategii, np. w Raszynie staba strona gminy to niewta-
Sciwa organizacja pracy w policji, w Nadarzynie — mocna strona to dobra
jakos¢ dostarczanej wody pitnej, w Grodzisku Maz. i Wiskitkach mocna
strona to liczba abonentéw telefonicznych na 1000 mieszkancdow i poziom
telefonizacji;

4 Por. J. Biniecki, B. Szczupak, op.cit., s. 75.
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+ zastgpienie mocnych stron gminy listg instytucji dziatajgcych na terenie
gminy bez wykazania ich pozytywnego wptywu (Piastow, Nadarzyn, Mi-
chatowice, Grodzisk Maz.)

Na podstawie dokonanej analizy nalezy stwierdzic¢, ze potencjalng
szansg dla dalszego rozwoju dostrzegang przez wszystkie samorzady jest
maksymalne wykorzystanie pomocy finansowej z funduszy strukturalnych Unii
Europejskiej na wspétfinansowanie przedsiewzie¢ gminnych w latach 2007—
—2013. Kluczowe szanse i zagrozenia rozwoju upatrywane sg gtéwnie w po-
staci potozenia. Z jednej strony obszar metropolitalny Warszawy oraz sama
stolica (z potencjatem gospodarczym, intelektualnym, kapitatowym i instytu-
cjonalnym) stanowi obszar z najwieksza w kraju dynamikg rozwoju spoteczno-
-gospodarczego, ktéry jest najbardziej atrakcyjnym miejscem w skali Polski
pod wzgledem lokalizacji osadnictwa i inwestycji krajowych i zagranicznych
oraz prowadzenia dziatalnosci gospodarczej (jest to tzw. ,renta potozenia").
Sprawia to, ze zjawiska kryzysowe w znacznie mniejszym stopniu dotykajg ten
obszar w poréwnaniu z innymi regionami kraju. Z drugiej — brak planéw zago-
spodarowania Obszaru Metropolitalnego Warszawy, pogarszajgca sie jakosc¢
i przepustowos¢ potgczen, nadmierna presja urbanizacyjna i inwestycyjna oraz
postepujgca zywiotowo urbanizacja terendw nieuzbrojonych (réwniez cennych
przyrodniczo i rolniczo) doprowadza do powstania i pogtebiania sie szeregu
negatywnych zjawisk, w tym szczegodlnie nienadagzania rozwoju systemoéw
infrastruktury spotecznej i technicznej, w tym stuzgcej ochronie srodowiska
przyrodniczego. Ma to zasadniczy wptyw na konstruowane w strategiach cele
gmin. Uznaé¢ mozna przy tym, ze analizowane strategie majg charakter stra-
tegii agresywnych lub konkurencyjnych. W przypadku strategii konkurencyj-
nych — do ktorych zaliczyé mozna gtownie strategie gmin wiejskich Baranow,
Jaktoréw, Wiskitki, Puszcza Mariannska — gmina ma przewage stabych stron
nad mocnymi, ale poniewaz funkcjonuje w przyjaznym dla siebie otoczeniu
— utrzymuje swojg pozycje. Niestety stabo$¢ wewnetrzna nie pozwala na
skuteczne wykorzystanie wszystkich szans ptynacych z otoczenia, dlatego
strategia koncentruje sie na eliminowaniu stabosci wewnetrznych, by w przy-
sztosci moc wykorzysta¢ szanse. W przypadku pozostatych gmin strategie
mozna uznac za agresywng, bowiem w gminie przewazajg mocne strony,
a w jej otoczeniu — mocno powigzane z nimi szanse. Sg to zatem strategie
silnej ekspansji i wykorzystania czynnikdw wewnetrznych i zewnetrznych.

4.5. Problemy rozwoju gmin zachodniego pasma aglomeraciji

Okreslenie celu, czyli pozagdanego stanu, wigze sie z koniecznosécig
wczesniejszego rozpoznania probleméw gminy, czyli nieakceptowanego sta-
nu rzeczy i negatywnych warunkow, do ktérych zmiany dgza aktorzy sceny
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lokalnej. Problem istotny z punktu widzenia strategii musi by¢ odczuwany
przez cztonkow spotecznosci lokalnej. Dlatego istotne jest szerokie spojrze-
nie i uwzglednienie perspektywy wszystkich liczacych sie podmiotéw. Wazne
jest rowniez powigzanie przyczynowe pomiedzy poszczegolnymi problemami
(struktura probleméw w formie drzewa). Trafne sformutowanie problemoéw
i zwigzkéw miedzy nimi to podstawa do poszukiwan prawidtowych rozwigzan.
Niestety w wielu przypadkach w strategii nie ma wyartykutowanych proble-
mow — Pruszkow, Raszyn i Milandwek (jako wyartykutowanie problemoéw
potraktowano okres$lenie stabosci gminy), Mszczonéw, Wiskitki, Puszcza
Marianska (problemy utozsamiane z ograniczeniami rozwoju), Zyrarddw.
Zupetnie odmienne rozwigzanie zastosowane zostato w Podkowie Le$nej,
Baranowie i Jaktorowie — problemy zidentyfikowane zostaty oddzielnie jako
whnioski konczace diagnoze kazdego z sektoréw zycia spoteczno-gospodar-
czego, co pozwolito na stosunkowo dobre okreslenie istniejgcych potrzeb.

W analizowanych strategiach powszechny jest rowniez brak rozréznie-
nia miedzy symptomami — objawami probleméw a ich przyczynami. W pierw-
szym przypadku chodzi o odczuwalny niedobdr i dyskomfort, co stanowi¢ moze
podstawe do podjecia interwencji. W drugim — chodzi o czynniki wywotujace
problem i ich eliminacja sta¢ sie powinna zadaniem najbardziej istotnym.
Zdarza sie rowniez, ze zbyt szerokie jest spektrum problemdw, co moze
skutkowac rozproszeniem posiadanych srodkow i brakiem zadowalajgcych
rezultatdw na wszystkich polach dziatania (Nadarzyn). Czeste jest rowniez
niedostrzeganie problemow spotecznych wynikajacych z dokonujacych sie
przemian (starzenie sie spoteczenstwa, ubozenie spoteczenstwa).

Tres¢ przedstawionych probleméw moze w wielu przypadkach rodzi¢
watpliwosci co do tego, na ile sg one faktycznie obrazem barier. Problemy,
w sensie barier, rozwoju rozumiane sg najczesciej jako niezadowalajgce stany
rzeczy, negatywne warunki, nadmiar cech niepozgdanych lub niedobory, nie-
dostatki tych wymaganych. A zatem jako problemy rozwojowe traktowane sg
te, ktére wymagajq dziatan naprawczych, ktérych rozwigzanie lub ztagodzenie
ich niepozadanych skutkow spotecznych, gospodarczych i ekologicznych przy-
czyni sie do poprawy jakosci zycia mieszkancow i wzrostu rangi w otoczeniu.
Tymczasem w niektérych strategiach dotyczg uwarunkowan zewnetrznych
(np. w Brwinowie gtdwng barierg rozwojowq jest zmieniajgce sie prawo,
wprowadzajgce coraz to nowe, czesto niejasne przepisy). Niekiedy sposob
sformutowania nie pozwala wysnu¢ wniosku, jakiego rodzaju jest to problem.
Dla przyktadu w Brwinowie gtéwna bariera rozwoju to m.in. ,duze zagrozenia
wynikajgce z tamania przepiséow drogowych”, w Nadarzynie ,emisja pytow
w okresach suchych z drég gminnych o nawierzchniach nieutwardzonych
Jako jeden z gtownych problemow infrastrukturalnych". Ponadto liczne sfor-
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mutowania w strategiach nie stanowig charakterystyk problemdw, a sg raczej
ogoélnymi celami zapisanymi w postaci procesoéw czy dziatan, ktére trzeba
uruchomic¢ i potem podtrzymac. | tak w Grodzisku Maz. jako problem zapisano
m.in. ,Konieczno$c¢ rewitalizacji zdegradowanych obszarow miasta, Potrzeba
zagospodarowania obiektow zabytkowych, Potrzeba poprawy lesisto$ci gminy
i systemu zieleni urzgdzonej", w Jaktorowie ,Koniecznosc¢ zachowania walorow
Srodowiska przyrodniczego oraz przestrzegania obowigzujgcych przepiséow
w zakresie ochrony Srodowiska przyrodniczego przy niskiej Swiadomosci
ekologicznej mieszkancow". W strategii Radziejowic okreslone zostaty trzy
obszary problemowe ,Podnoszenie kwalifikacji zawodowych spotecznosci
lokalnych; Rozwdj funkcji mieszkaniowej gminy; Pozyskiwanie inwestorow
zewnetrznych”.

Dobrym rozwigzaniem jest wprowadzenie obok problemow lub barier
rozwoju —wyzwan stawianych przed gming. W strategii Brwinowa opisujg one
Zjawiska pozytywne, pozadane, ktére mozna by nazwac priorytetami rozwoju.
W Milanéwku rozszerzone zostaty one o konkretne i szczegétowe wytycz-
ne dotyczace sposobdw wyjscia naprzeciw wyzwaniom w poszczegolnych
dziedzinach zycia. Ciekawe rozwigzanie zastosowano w gminie Barandw.
Diagnoza kazdej ze sfer zycia spoteczno-gospodarczego zakonczona zostata
identyfikacjg problemdéw. Oprécz atutéw i barier rozwojowych wprowadzono
dziat,, To co ciekawe" zawierajacy konkretne pytania problemowe, np. ,Ciekawe
Jak na rozwdj gminy wptynie rozwoj agroturystyki? Czy podniesienie jakoSci
ksztatfcenia ustawicznego wptynie na wzrost postaw przedsiebiorczo$ci wrod
mieszkancow?".

4.6. Cele rozwoju

Cele gminy powinny bezposrednio wynikac¢ z wizji gminy i stanowi¢
odzwierciedlenie przedstawionych w niej wartosci. Sformutowane cele po-
winny przy tym:

» wskazywac podstawowe kierunki rozwoju gminy, co wptywa na poczucie
odpowiedzialnosci wtadz lokalnych na podlegajacy im teren i mieszkan-
céw, ich mobilizacje i motywacje do konkretnych dziatan wykonawczych,

* wyznaczac¢ decyzje i szczegotowe dziatania realizacyjne,

» wptywac na koncentracje zasobéw na wybranych sposréd wielu potrzeb
celach w warunkach dysponowania ograniczonymi zasobami ludzkimi,
organizacyjnymi, technicznymi i finansowymi,

* pomagac w ocenie osigganych postepéw i modyfikacji oraz korygowaniu
dziatan w przypadku niepowodzenia lub napotkania nieoczekiwanych
barier.
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Cele zapisane w strategiach gminnych opracowane sg w wiekszosci
wedtug trzystopniowego uktadu hierarchicznego, w ktérym poziom szczegoéto-
wosci wzrasta wraz z obnizaniem poziomu hierarchii“¢. Na najwyzszym pozio-
mie hierarchii celdw umiejscowiony jest cel gtéwny (kierunkowy) wyrazajacy
zasadnicze kierunki rozwoju i wskazujacy dziatania realizacyjne, utozsamiany
czesto z misjg gminy. Konkretyzacjg celu generalnego sg cele strategiczne,
wskazujace priorytetowe dziedziny zaspokajania potrzeb. Pozadane z punktu
widzenia spotecznosci lokalnej potrzeby zawierajg cele operacyjne, do ktérych
przyporzadkowane sg okreslone zestawy zadanh realizacyjnych (zwanych
rowniez celami szczegétowymi). Nie oznacza to jednak koniecznosci wdro-
zenia do realizacji wszystkich dziatan w tym samym czasie ani koniecznosci
ich zrealizowania.

W analizowanych strategiach cele strategiczne czesto formutowane
sg W sposob bardzo opisowy i szczegdtowy (dla przyktadu w Zabiej Woli —
likwidacja niedoboréw w infrastrukturze technicznej, w tym stuzacej ochronie
srodowiska przyrodniczego oraz racjonalne zagospodarowanie przestrzeni),
rzadko majg charakter ogolnych zatozen (np. Zréwnowazony rozwoj sSrodowi-
ska jako cel w Grodzisku Maz.). Z tego tez powodu, mimo ze dotyczg zaledwie
kilku zasadniczych dziedzin, rézni je sposéb szczegdtowosci:

1) zréwnowazony rozwoj spoteczny (Grodzisk Maz.) realizowany bedzie

w poszczegolnych gminach w rozny sposaéb:

+ poprawa jako$ci zycia mieszkancéw (Raszyn, Nadarzyn, Jaktorow,
Mszczondw, Wiskitki, Puszcza Marianska, Zyrardéw), poprzez rozwoj
infrastruktury technicznej i spotecznej (Piastow, Pruszkéw, Raszyn,
Zabia Wola, Baranéw, Mszczondw, Wiskitki, Zyrardow) oraz dostoso-
wanie jej do potrzeb mieszkancéw (Raszyn), w szczegolnosci przez
wysoki standard zamieszkania (stworzenie prawnych i technicznych
warunkéw do rozwoju mieszkalnictwa — Radziejowice) i wypoczynku
oraz swiadczonych ustug spotecznych (Brwinow, Michatowice), a takze
przez podnoszenie poziomu i efektywnosci ustug komunalnych oraz
bezpieczenstwa w miescie (Pruszkéw);

» aktywizacja spoteczna (Puszcza Marianska), czyli stworzenie warun-
kow do spotecznego rozwoju mieszkancow i budowy spoteczenstwa
obywatelskiego (Brwindw, Piastow), integracji lokalnej spotecznosci

46 Nieco odmienng nomenklature zastosowano w Grodzisku Maz., w ktérym cele strategiczne
realizowane sg przez cele szczegétowe, a te z kolei cele operacyjne, czyli zadania. W stra-
tegiach stosowana jest rowniez hierarchizacja celéw w zaleznosci od okresu ich realizac;ji.
Stad pojawiajg sie cele o charakterze krétkookresowym (rocznym), Sredniookresowym
(kadencyjnym) i diugookresowym (perspektywicznym, obejmujacym kilka nastepnych
kadencji wladz samorzadowych).
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(Pruszkoéw), ksztattowania postaw prospotecznych (Zabia Wola) wraz
z odzyskaniem tozsamosci regionalnej (Raszyn);

» pielegnacja kultury i tradyciji (Jaktoréw), w tym odnowa wsi (Baranéw)
* podniesienie jakosci kapitatu ludzkiego (Mszczonéw, Wiskitki) oraz do-

pasowanie kwalifikacji sity roboczej do potrzeb gospodarki (Zyrardéw),
w szczegolnosci poprzez rozwoj oswiaty, kultury i wspieranie dobrych
tradycji sportowych (Pruszkéw), rozwéj spoteczenstwa informacyjne-
go (Michatowice) oraz wzrost liczby uczniéw trafiajgcych na wyzsze
uczelnie (Radziejowice);

* przeciwdziatanie patologiom spotecznym i zapewnienie opieki potrze-

bujacym (Pruszkéw).

2) Zroéwnowazony rozwoj gospodarczy (Grodzisk Maz.), ktéry oznacza akty-
wizacjg ekonomiczng (Puszcza Marianska) oraz stworzenie zréznicowane;
i efektywnej struktury (Zyrardow):

wspieranie rozwoju gospodarki lokalnej (Nadarzyn, Zabia Wola, Bara-
now) oraz stworzenie warunkow do efektywnej gospodarki o wysokim
potencjale wzrostu (jak najlepsze warunki do trwatego wzrostu przed-
siebiorczosci i rozwoju gospodarczego Brwindéw, Michatowice, Piastow,
Jaktoréw, Zyrardow);

podniesienie atrakcyjnosci miasta dla inwestoréw zewnetrznych (Prusz-
koéw, Raszyn, Zyrardéw, Radziejowice), réwniez poprzez wykorzystanie
atutu potozenia dla rozwoju gminy i przedsiebiorczo$ci mieszkancow
(Mszczonow, Wiskitki, Zyrardéw);

restrukturyzacja i modernizacja rolnictwa (Mszczondw, Wiskitki).

3) Zréwnowazony rozwoj srodowiska (Grodzisk Maz.), ktéry oznacza ochrone

4)

i rewaloryzacje srodowiska przyrodniczego (Nadarzyn, Baranow, Jaktoréw,

Wiskitki) oraz osiagniecie europejskich standardéw stanu $rodowiska

przyrodniczego (Michatowice) poprzez wdrozenie europejskich norm

rozwoju zrownowazonego (Raszyn, Milanéwek).

Zréwnowazony rozwoj przestrzenny i instytucjonalny (Grodzisk Maz.,

Zyrardéw) mozliwy do osiggniecia poprzez racjonalne zagospodarowanie

gminy (Michatowice, Piastéw, Zabia Wola) oraz uporzadkowanie przestrze-

ni niezbedne dla realizacji nowych funkcji gminy (Puszcza Marianska):

» eliminowanie ucigzliwosci komunikacyjnych (Raszyn) poprzez zapew-
nienie sprawnych powigzahn komunikacyjnych z otoczeniem, w tym
z Warszawg oraz rozbudowe i modernizacje wewnetrznego ukfadu
drogowego (Michatowice);

» zapewnienie wysokiego standardu realizacji funkcji administracyjnych
(Michatowice);
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+ poprawa wizerunku miasta (Pruszkéw, Zyrardéw) gtdwnie poprzez
ukazanie atrakciji kulturowych i historycznych (Raszyn) oraz promocje
gminy (Radziejowice);

+  rozwdj funkciji ponadlokalnych (Mszczondw, Zyrarddéw) w tym w szcze-
golnosci rozwoj turystyki weekendowej i agroturystyki (Wiskitki).

Warto przy tym zaznaczyé, ze cele okreslane jako strategiczne w jed-
nych gminach, w innych zajmujg hierarchie o poziom nizszg. Ponadto nie
we wszystkich strategiach zachowana zostata wspomniana tréjcztonowa
hierarchia i zastosowano nieco inne rozwigzania. Dla przyktadu w Pruszkowie
pominieto cele operacyjne, bowiem po celach strategicznych nastgpit etap
programowania, rozbity na programy operacyjne i wykonawcze. W Raszynie
kazdy cel strategiczny obudowany zostat listg dziatan zmierzajacych do jego
realizacji. Obszerny komentarz celdw strategicznych i operacyjnych zastoso-
wano réwniez w Baranowie (Plan Rozwoju Lokalnego zawiera rowniez prze-
bieg realizacji poszczegdlnych zadan i projektéw z catkowitym kosztem jego
realizacji, zrédtami finansowania i oczekiwanymi rezultatami). W Nadarzynie
bardzo bogata jest lista planowanych dziatan w ramach poszczegadlnych celow
operacyjnych (od szesciu przy celu dotyczacym administracji samorzgdowe;j
do 18 przy wysokim standardzie zaspokojenia potrzeb spotecznych). W Mila-
nowku tak samo bogata jest lista programow operacyjnych w ramach kazdego
z szesciu celow strategicznych, co wynika z bardzo ogdlnikowo sformutowa-
nego i szerokiego zakresu celu ,Przyspieszenie dziatan modernizacyjnych
Milanéwka”.

Na podstawie analizy tresci strategii stwierdzi¢ mozna, ze na etapie
oceny i wyboru, wiele celéw i przedsiewzie¢ nie zostato skonkretyzowanych,
pozostajgc ogdlnymi sformutowaniami oferujacymi sugestie odnosnie do
przedmiotu dziatania. Zabrakto rowniez okreslenia spodziewanych efektéw
realizacji i wymaganych potencjalnie naktadéw czy barier realizacji danych
przedsiewzieé, co uniemozliwiato dokonanie wiarygodnej oceny ich celowosci
i realnosci. W wyniku dokonanej analizy mozna uznac, ze ostateczny ukfad
kierunkéw jest poprawny i zgodny z misjg lub wizjg, zostat zaakceptowany
przez wiekszosc lideréw lokalnych i ze odzwierciedla ich realne oczekiwania.
Nie mozna natomiast zatozy¢, ze powstata w ten sposob hierarchia popraw-
nie informuje o tym, ktore kierunki majg decydujgce znaczenie dla realizaciji
deklarowanych celéw. W strategiach podkreslono bowiem, ze wszystkie cele
strategiczne majg jednakowa wage. Przy braku w petni racjonalnych prze-
stanek liderzy lokalni musieli kierowac sie innymi kryteriami, nadajgc range
poszczegodlnym przedsiewzieciom. Kilka gmin dokonato dodatkowej selekcji
stawianych przed sobg celéw. W Zabiej Woli nazwano nowy program Warian-
tem Selektywnego Rozwoju, w Michatowicach — Wariantem Umiarkowanego
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i Selektywnego Rozwoju. Priorytety realizacyjne, czyli uszeregowanie pro-

jektow wedtug ich waznosci dla gminy zastosowano rowniez w Jaktorowie,

Brwinowie, Piastowie, Nadarzynie. Rozwigzanie takie uznano za wynik

kompromisu miedzy wystepujgcymi zbiorowymi potrzebami mieszkancow

a mozliwosciami sfinansowania ich realizacji zaréwno ze srodkow wtasnych

(budzet), jak i zewnetrznych, w tym z Unii Europejskiej. Priorytety w tych

gminach obejmujg przede wszystkim likwidacje najbardziej dokuczliwych dla

mieszkancéw niedoborow ilosciowych i jakosciowych, warunkujgcych poziom
ich zycia:

* budowe i modernizacje wodociagu,

* rozwigzanie problemu gospodarki sciekowej, w tym modernizacje i roz-
budowe kanalizacji oraz oczyszczalni $ciekdw, rozwoj systemu odbioru
i utylizacji sciekéw oraz gospodarki odpadami statymi,

» poprawe standardu obstugi komunikacyjnej i powigzan transportowych
z otoczeniem — modernizacje drég wraz z chodnikami, utwardzonymi
poboczami, oswietleniem ulicznym, Sciezkami rowerowymi, a takze urza-
dzeniami stuzacymi poprawie bezpieczenstwa ruchu drogowego (przejscia
dla pieszych, sygnalizacja swietlna, tzw. ,spowalniacze ruchu”.

» zabezpieczenie jak najlepszych warunkéw dla podnoszenia jakosci ksztat-
cenia w placowkach oswiatowych (w tym podnoszenie kwalifikacji kadry
pedagogicznej) oraz upowszechniania kultury (w tym dostepu dla miesz-
kancéw do sieci teleinformatycznej), a takze rozwoju sportu i rekreaciji,

» zabezpieczenie jak najlepszej opieki socjalnej dla oséb i rodzin znajdu-
jacych sie w trudnej sytuaciji zyciowej oraz statg poprawe bezpieczehstwa
publicznego,

* stworzenie warunkéw do rozwoju gospodarczego.

Nieco inny sposob hierarchizacji zamierzen przyjeto w Radziejowicach,
dokonano tu bowiem pozycjonowania i okreslenia kluczowych czynnikow suk-
cesu dla kazdego z celdw strategicznych oraz pozycjonowania tych czynnikéw
w stosunku do osiggnie¢ konkurencyjnych gmin (analiza Benchmarkingu).
Uznano, ze konkretne zadania i decyzje powinny by¢ w pierwszej kolejnosci
lokowane w sferach, w ktérych gmina odbiega wyraznie od otoczenia (wynik
wskazujacy na koniecznos¢ reagowania na wyrazne niedociggniecia). Naleza
do nich (wynik ,0" i nizszy): w zakresie pozyskiwania inwestycji zewnetrznych
— poziom rozwoju infrastruktury technicznej (rowniez w zakresie rozwoju funk-
cji mieszkaniowej), mata dostepnosc terendw inwestycyjnych, niski stopien
wypromowania gminy oraz niesprzyjajacy dla inwestycji zewnetrznych klimat;
w zakresie podnoszenia kwalifikacji zawodowych — niezadowalajgca jako$¢
szkot, zta sytuacja materialna rodzin oraz niewielka Swiadomosc¢ spoteczna
dotyczaca tradycji lokalnych.
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Podsumowujac, nalezy przypomnieé, ze celem opracowania strategii
lokalnej jest przygotowanie witasnego dokumentu, dzieki ktéremu bedzie
mozna racjonalnie organizowac przyszte dziatanie. Niestety, jako cele i za-
mierzenia strategiczne wpisano w wiekszosci oczywiste dziatania, o ktérych
wszyscy wiedzg bez strategii, co powoduje, ze wiekszos$¢ gmin marnuje szan-
se na unikalno$¢. Ponadto btedem jest umieszczanie w strategii wszystkich
celéw, ktore znajdujq lokalnych zwolennikow. Istotg powstania strategii jest
dokonywanie wyboréw, a ,kazda decyzja o podjeciu okreslonych dziatan jest
jednoczes$nie decyzjg o zaniechaniu innych™’. Tymczasem tylko nieliczne
gminy majag jasne priorytety rozwojowe. Mozna podejrzewac, ze strategie
o wysokim wspotczynniku ,wszystkosci" powstaty po to, by uzyskac szerokie
mozliwosci na uzyskanie przysztych funduszy europejskich®.

4.7. Przedsiewziecia — zadaniowe programy rozwoju

Dzieki powigzaniu celéw z programami rozwoju zapewniona zostanie
efektywnos¢ gospodarowania zasobami ludzkimi i Srodkami finansowymi. Pla-
nowane przedsiewziecia winny skutkowac osiggnieciem zamierzonych celow.
Kazde zadanie powinno by¢ dobrze zaplanowane, kierowane i skoordynowane
z innymi przedsiewzieciami. Wedtug E. Wysockiej do kazdego zadania winien
by¢ przypisany kompetentny i posiadajgcy odpowiednie uprawnienia adresat
odpowiedzialny za jego realizacje*®. Skutecznos$c strategii zalezy od realizacji
wiasciwych projektow®°. Ich dobor zwigzany jest z:

» efektywnoscig wykorzystywania srodkéw publicznych (stosunek efektow
do kosztéw),

» skutecznoscig (zapewnienie zamierzonych celéw),

» korzystnoscig dla lokalnego spoteczenstwa (nie generuje zadnych skutkow
ubocznych)??,

+ celowoscig (efekty zapewniajg wyzszy poziom zaktadanych celéw),

» realnoscig (relatywna tatwos$¢ realizacji w istniejgcych warunkach),

47 Z. Gorzelak, B. Jatowiecki, Refleksje o strategiach lokalnych , [w]: Koniunktura gospodarcza
i mobilizacja spoteczna w gminach, Uniwersytet Warszawski. Europejski Instytut Rozwoju
Regionalnego i Lokalnego, Warszawa 1998, s. 194.

48 Okreslenie ,wszystkoizmu" za: E. Bonczak-Kucharczyk, Strategie rozwoju regionéw i miast.
Metodologia i wskazowki praktyczne, MiniGo Ksigzki, 2008, s. 43. Za: http://books.google.
pl/books

4 E. Wysocka, J. Kozinski, Strategia rozwoju gminy. Warszawa 1992, s. 53-54. J. Biniecki
i B. Szczupak umiescili dodatkowo instytucje wspierajace przedsiewziecie oraz gtéwne
bariery implementaciji. J. Biniecki, B. Szczupak, op.cit., s. 78.

%0 A. Drobniak, W. Frenkiel, Planowanie portfela projektéw w skali lokalnej, [w]: A. Klasik,
F. Kuznik (red.), op.cit., s. 123—-124.

5! H. Brandenburg, Zarzgdzanie lokalnymi projektami rozwojowymi, Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2003, s. 154.
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motorycznoscig wykonania (przyznanie priorytetu projektom, ktérych re-
alizacja umozliwia podjecie kolejnych zaplanowanych dziatan),
zapotrzebowaniem — pilnos¢ i dlugotrwatosc pozytkéw oraz ich powszech-
nosc¢,
wykonalno$cig — uzasadnienie kosztow, czas i zdolnos¢ do realizacji,
akceptacja spoteczna i dostep do funduszy®,
mozliwoscig pozyskania dodatkowych (zewnetrznych) zrodet finansowa-
nia%.

Literatura przedmiotu wprowadza pojecie zadan strategicznych w po-

staci ,przedsiewzie¢ organizacyjnych, modernizacyjnych, inwestycyjnych,
prawotworczych i restrukturyzacyjnych, ktorych realizacja jest warunkiem
osiggniecia celéw operacyjnych, a posrednio celow strategicznych’®. Zadania
te podzielone zostaty na cztery grupy®®:

1)

2)

3)

zadania, ktorych realizacja jest wypetnieniem dyspozycji ustawowych —
zadania ustawowe nie muszg stac sie zadaniami strategicznymi, a jego
wykonanie nie ma strategicznego znaczenia,

zadania fakultatywne realizowane przez samorzad, nie przewidziane
ustawowo, lecz istotne z punktu widzenia rozwoju gminy, a zalezne od
srodkéw pozostajacych w dyspozycji (rowniez zdolnosci ich pozyskiwania
z zewnatrz),

zadania fakultatywne, ktérych samorzad jest tylko wspétrealizatorem
— istotne dla rozwoju gminy, ale samorzad ma ograniczone mozliwosci
ich realizacji, petnigc funkcje koordynatora, posrednika, zrédta wsparcia
finansowego lub merytorycznego (kadrowego, informacyjnego). Jako za-
danie strategiczne moze by¢ traktowane tylko po uprzedniej weryfikaciji
podmiotéw wspotrealizujgcych zadanie,

pozostate zadania monitorowane sg istotne dla rozwoju gminy, ale ich
realizacja lezy w kompetencjach wtadz innych niz gminne. Wprowadza-
ne sg do strategii w przypadku ubiegania sie o wsparcie publiczne na
ich realizacje, z udziatem gminy, w postaci monitorowania oraz wsparcia
finansowego.

52
53
54

55

56

J. Biniecki, B. Szczupak, op.cit., s. 77.

A. Drobniak, W. Frenkiel, op.cit., s. 140.

A. Klasik, Zarzgdzanie rozwojem lokalnym, [w]: F. Kuznik (red.), Zarzgdzanie rozwojem gminy
w zespotach miejsko-przemystowych. Materiaty konferencyjne, Akademia Ekonomiczna
w Katowicach, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne w Katowicach, Katowice 1996, s. 22.
A. Sztando, Przedmiot i podmiot strategii, Samorzad terytorialny w zintegrowanej Euro-
pie, Ekonomiczne problemy ustug nr 29, Zeszyty Naukowe 526, Uniwersytet Szczecinski,
Szczecin 2009. Za: http://www.sztando.webpark.pl/pdf_publikacje/33_przedmiot_i_pod-
miot_strategii_rozwoju_gminy.pdf, s. 5

Za: A. Sztando, op.cit., s. 5-7.
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Podstawowe kierunki planowanych przez samorzady i zapisanych
w strategiach dziatan zawiera tab. 2. We wszystkich gminach realizowane sg
zadania, do ktorych samorzady zobligowane sg przez obowigzujgce prawo.
Do realizacji pozostatych celéw gminy zmuszone sg lub bedg w przysztosci do
stworzenia wiasciwych programéw ukierunkowujgcych kontakty i wspotprace
z otoczeniem, w tym z sgsiednimi gminami, instytucjami o ponadlokalnym
charakterze oraz partnerami zagranicznymi. Ponadto konieczne beda pro-
gramy partnerstwa publiczno-prywatnego, dotyczace zwtaszcza sposobow
finansowania inwestycji bedacych zadaniami wtasnymi gminy. Samorzady
zmuszone sg rowniez do wspotpracy z osrodkami sgsiednimi w kwestii reali-
zacji zadan wymagajacych wspotudziatu w finansowaniu wspolnych inwestyciji,
przekraczajacych mozliwosci jednej gminy (Brwindw, Michatowice, Zabia
Wola) i pozyskania srodkéw (Raszyn). Najczesciej pojawiaty sie w strategiach
przedsiewziecia z zakresu ochrony srodowiska (Michatowice, Piastéw, Nada-
rzyn, Zabia Wola), w tym szczegdlnie dotyczace likwidacji zrodet zanieczysz-
czenia (Zyrarddw) oraz dziatan proekologicznych (Raszyn). Zadania bardziej
skonkretyzowane to modernizacja infrastruktury sanitarnej z wykorzystaniem
pozagminnej oczyszczalni $ciekow (Jaktoréw) i gospodarka odpadami (groma-
dzenie, recycling i bezpieczna utylizacja — Michatowice, Piastow, Nadarzyn,
Zabia Wola, Zyrardéw) oraz sie¢ wodociggowa (Wiskitki, Zyrardéw). Druga
grupa dziatan tgczacych sgsiednie gminy dotyczy koniecznosci budowy zin-
tegrowanej oferty turystycznej (Baranoéw, Podkowa Lesna) i stworzenie mie-
dzygminnej strategii rozwoju turystyki (Puszcza Mariannska) oraz wspolnego
prowadzenia dziatan promocyjnych (Mszczonéw). W Zyrardowie natomiast
postulowano nawigzanie wspétpracy z sgsiednimi samorzadami w zakresie
tworzenia instytucji otoczenia rynkowego o zasiegu ponadlokalnym.

Wiele dziatah podejmowanych przez samorzady wymaga wprowadze-
nia aktoréow innych niz wtadze gminne i podlegte im jednostki. Sposobem na
ich realizacje staje sie zatem:

» partnerska wspotpraca z organizacjami pozarzgdowymi w celu powierzania
im wykonania zadan publicznych (Piastéw, Nadarzyn, Zabia Wola, Wiskitki,
Podkowa Lesna) oraz pomoc w tworzeniu i rozwoju organizacji (konkursy
grantowe, dotacje celowe, zlecenia, pomoc rzeczowa, w zakresie orga-
nizacyjno-prawnym, rachunkowo-ksiegowym oraz pozyskiwania srodkow
finansowych na dziatalno$¢ statutowg — Raszyn, Grodzisk Maz., Puszcza
Marianska, Zabia Wola). Samorzady daza do wspétpracy gtéwnie w za-
kresie aktywnego tworzenia spotecznych szkét i przedszkoli (Brwinow),
powotywania placéwek upowszechniania kultury (Michatowice, Zyrardéw,
Milanéwek), wolontariatu i rozwigzywania istotnych problemoéw spotecz-
nych (Brwinéw, Michatowice, Piastéw, Nadarzyn, Zabia Wola, Podkowa
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Tabela 2. Kierunki planowanych w strategiach przedsigwzie¢
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie strategii gminnych. Wykorzystano tabele: Analiza
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Lesna), poprzez mozliwosci pozyskania pozabudzetowych srodkow finan-
sowych i rzeczowych (Wiskitki);

wspotpraca z instytucjami dziatajgcymi na terenie gminy koncentruje
sie w dwéch dziedzinach. Pierwsza z nich to bezpieczenstwo publiczne
i przeciwdziatanie przestepczosci (Grodzisk Maz.) oraz zwigzana z nim
wspotpraca z policjg (Zabia Wola, Baranéw): wspdlne programy (Mszczo-
néw), zwiekszenie aktywnosci i sprawnosci dziatania poprzez wspodlne
patrole policji i strazy miejskiej (Puszcza Marianska), wspotfinansowanie
dodatkowych stuzb policji i jej doposazenie (Brwinéw, Piastow, Micha-
towice, Pruszkoéw). Druga grupa dziatah zwigzana jest ze wspétpracg
z lokalnymi osrodkami zdrowia, polegajaca w szczegdlnosci na dgzeniu
samorzadu do udostepnienia specjalistycznych badan na terenie gminy
(Brwindw, Piastéw), pozyskania $rodkéw pozabudzetowych na wyposa-
zenie w sprzet medyczny (Mszczondw) oraz prywatyzacji gminnej stuzby
zdrowia (Raszyn). Czesto podejmowana ma by¢ takze wspétpraca z in-
stytucjami otoczenia rynkowego zajmujacymi sie dziatalnoscig w obszarze
rynku pracy, takimi jak Kluby Pracy, Osrodki Wspierania Matej Przedsie-
biorczosci, Powiatowy Urzad Pracy. Zakres podejmowanej wspétpracy
wynikat rowniez z uwarunkowan lokalnych — i tak np. Podkowa Lesna
dazy do wypracowania z Nadlesnictwem dziatan zapewniajgcych ochrone
lasu przed nadmierng eksploatacjg w diuzszej perspektywie czasu (60%
obszaru miasta zajmuje Las Mtochowski);

wspotpraca z lokalnymi przedsiebiorcami w celu wymiany doswiadczen
w postaci zorganizowanych forow przedstawicieli firm rozwojowych i in-
stytucji otoczenia biznesu oraz wspierania przedsiebiorczosci w zakresie
promocji nowoczesnych technologii, np. Centrum Biznesu (Michatowice,
Piastow ), Forum Przedsiebiorcow Piastowa, Pruszkowskie Towarzystwo
Gospodarcze, partnerska wspoétpraca w Nadarzynie. Zakres podejmowanej
wspotpracy niemal we wszystkich gminach dotyczyt jednostek zagrozo-
nymi ograniczeniem zatrudnienia (w kierunku wskazywania mozliwosci
zmiany kwalifikacji pracownikéw — Zyrardéw). Gminy wiejskie szczegdlng
uwage zwracaty na zainicjowanie i wspomaganie zrzeszenia sie rolnikow
indywidualnych w grupy producenckie i marketingowe (Wiskitki, Puszcza
Marianska);

wspotpraca z mieszkancami i wykorzystanie kapitatu spotecznego polegato
gtéwnie na dgzeniu do utworzenia systemu pomocy sgsiedzkiej dla osob
potrzebujgcych pomocy (Piastow, Zabia Wola, Podkowa Les$na), popie-
raniu budownictwa spotecznego (Pruszkéw, Raszyn) oraz wykorzystania
inicjatyw spotecznych dla dobra miasta (np. publiczny protest przeciw
nieuzasadnionemu uzywaniu imienia miasta w kontekscie dziatalnosci
przestepczej w Pruszkowie).
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Pozostate zadania wazne dla rozwoju gminy, a na ktére samorzad
nie ma zadnego wptywu, dotyczg gtéwnie zagadnien z zakresu infrastruktury
drogowej pozostajacej w gestii wiadz powiatowych i wojewddzkich. Stosowa-
nym przez bardziej zasobne gminy rozwigzaniem jest zawieranie porozumien
i wspotfinansowanie modernizacji i budowy drog (Milanowek, Grodzisk Maz.,
Nadarzyn, Mszczonéw). Do dziatalnosci samorzadu w tym zakresie nalezy
réwniez monitorowanie i wspieranie dziatan (lobbing) dotyczacych rozwigzan
komunikacyjnych korzystnych dla gminy, a stanowigcych inwestycje wojewddz-
kie lub krajowe (Michatowice, Piastéw, Raszyn). Oczywista dla kazdej gminy
byta wspotpraca z Zaktadem Energetycznym w zakresie okreslania potrzeb
w zakresie energetyki i Mazowieckim Okregowym Zaktadem Gazowniczym
w zakresie realizacji rozbudowy sieci gazowych, wspotdziatanie z Teleko-
munikacjg Polskg S.A. w zakresie telefonizacji oraz z dostawcami Internetu
w zakresie informatyzacji. W gminach wiejskich konieczna bedzie wspotpraca
z Mazowieckim Osrodkiem Doradztwa Rolniczego w zakresie restrukturyzacji
i modernizacji rolnictwa (Mszczondéw), w odniesieniu do dziatan propagujacych
scalanie i powiekszanie gospodarstw (Wiskitki) oraz w sprawie organizacji
szkolen ukazujgcych korzysci z proekologicznych postaw w produkc;ji i kon-
sumpcji (Wiskitki). Powszechnym dziataniem w gminach jest konieczno$c¢
nawigzania kontaktéw z instytucjami zajmujgcymi sie marketingiem teryto-
rialnym (wspotpraca z izbami przemystowo-handlowymi, Agencjami Rozwoju
Regionalnego w zakresie promocji).

Przeprowadzona analiza pokazata, ze podobnie jak w przypadku misji
i celow strategicznych, oilosci i rodzaju podejmowanych dziatan nie decyduje
potozenie gminy ani jej charakter. Gminy kierujg sie zasadami wymienionymi
na wstepie, w znacznym stopniu opierajac sie na otwierajgcych sie przed
gminami mozliwo$ciach zdobycia dodatkowych Srodkéw zewnetrznych.

Podsumowanie

Jakosc¢ analizowanych strategii rozwoju gmin trzeba ocenic stosunko-
wo nisko®’. Strategia rozwoju gminy jako dokument zarzadzania nie posiada
ustawowego umocowania dotyczacego trybu sporzgdzania, wymagan co do
jego merytorycznej zawartosci ani procedur jego realizacji. Strategie powsta-
ja z reguty wedtug wzoréw opracowanych i opublikowanych dokumentéw
programowych oraz podrecznikéw wdrazania Funduszy Strukturalnych Unii
Europejskiej (np. Ogdlny podrecznik wdrazania ZPORR na lata 2004—2006).
Chociaz strategia powinna stuzy¢ pokazaniu i wzmocnieniu unikalnosci gminy,

5 Por. W. Rakowski, Strategia rozwoju Zyrardowa — Komentarz krytyczny, ,Rocznik Zyrar-
dowski”, t. VIII, WSRL, Zyrardéw 2010.
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to biorgc pod uwage tres¢ i budowe analizowanych strategii, uznac nalezy,
ze w wiekszosci sg one nijakie, nie spetniajgc tym samym swojego podsta-
wowego celu. Nieprawidtowoscig, ktérg mozna nazwaé rodzajem naduzycia
ze strony ekspertéw, jest réwniez przygotowanie kilku strategii lokalnych
poprzez adaptacje uniwersalnego schematu, w ktérym dokonuje sie tylko
niewielkich zmian. Skutkuje to brakiem lub Zle przeprowadzong diagnozg
i nieprawidtowym przeprowadzaniem konsultacji spotecznych. Wydaje sie, ze
jednym z gtébwnych zatozen powstawania strategii rozwoju gminy jest takie
okreslenie dziatah prorozwojowych, ktére umozliwi ubieganie sie o przyznanie
srodkéw na ich finansowanie®.

Zgodnie z definicjg strategii, ma ona wspoméc samorzad w tworzeniu
warunkow konkurencyjnych w stosunku do innych gmin poprzez wykorzystanie
istniejacych waloréw oraz wybor sposrod wielu mozliwych najwazniejszych
celoéw i ich realizacja kosztem pozostatych. Niestety powszechny jest brak
odniesienia lub zbieznosci z dokumentami gmin sasiednich (wyjatek Podkowa
Le$na) oraz przedstawienia gminy na tle osrodkow sgsiednich. Analize pozio-
mu rozwoju najwazniejszych konkurentéw przeprowadza jedynie Pruszkow.
Mozna domniemywac, ze wtadze gminy wolg unikac¢ pokazywania, ze podlegty
im teren w poréwnaniu z innymi wypada niezbyt korzystnie, ale brak takiej
analizy utrudnia prawidtowe okreslenie zmian zachodzgacych w otoczeniu
i wyboér srodkéw zaradczych. Wydaje sie przy tym, ze autorzy strategii unika-
ja rowniez dokonania jednoznacznych rozstrzygnie¢ w trudnych sprawach.
Jak pokazaty bowiem cele strategiczne, rozwoj gmin wedtug wtadz lokalnych
powinien dokonywac sie rownoczesnie i harmonijnie we wszystkich sferach:
spotecznej, gospodarczej, infrastrukturalnej, przestrzennej i ekologicznej,
a wiec mie¢ charakter rozwoju zintegrowanego i zréwnowazonego. W prak-
tyce, mimo ze proces formutowania strategii nie byt zasadniczo oderwany od
rzeczywistosci, to niemal powszechny brak dokonanego wyboru celéw i zadan
powodowat, ze w wielu przypadkach ich szeroki zbiér zaczat przeradzac sie
w ,koncert zyczen”, niemozliwy do zrealizowania. Podstawowym czynnikiem
ograniczajgcym, zauwazonym przez nieliczne gminy dokonujgce wyboru
najwazniejszych i najpilniejszych — z punktu widzenia rozwoju zréwnowazo-
nego — celéw oraz zadan realizacyjnych jest niedobdr srodkéw finansowych,
bedacych w dyspozycji wtadz samorzadowych w stosunku do wystepujacych
potrzeb. | chociaz strategie zwieraja listy ,poboznych zyczen" niezwigzanych
z realiami spoteczno-gospodarczymi, to zadna z wizji nie jest Smiata, nie

% Strategie poddane analizie sg spdjne z dokumentami wyzszego szczebla — Narodowg
Strategig Spojnosci (Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia) 2007—2013, ktora okres$la
cele, priorytety i obszary wykorzystania oraz system wdrazania funduszy unijnych z Eu-
ropejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spotecznego
i Funduszu Spdjnosci w ramach budzetu Wspodlnoty Europejskiej na lata 2007—2013.
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wykracza poza utarte rozwigzania. Stosujgc nomenklature J. Wardy i W. Kto-
sowskiego, analizowane strategie nazwac¢ mozna mianem ,niewychylajacych
sie”®. W strategiach brakuje pomystow, a wiekszo$¢ zadan wpisanych w stra-
tegie gminne dotyczy zadan bedacych wypetnieniem dyspozycji ustawowych,
a zatem niemajgcych strategicznego znaczenia.
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Planning of socio-economic development of the commune
— the critical analysis of the strategy of the development
of communes in the Western part of Warsaw area

Summary

The function of effectiveness of management activities in the commune
is the level of fulfilling the needs of local communities in the conditions of
limited financial resources. The strategy of development in 17 communes is
analyzed. She looks at the level of improvement of the conditions of life and
observing the balanced development conditions. The author thinks that the
quality of the strategies is relatively low. They are worked out by the automatic
pattern and the local conditions and financial possibilities of particular com-
munes are not taken into consideration.



