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Wprowadzenie

Strategie rozwoju samorzadow lokalnych traktowane sa bardzo czesto
jako dokumenty formalne, ktore nalezy mie¢ po to, zeby m.in. ubiega¢ si¢
o fundusze europejskie. Opracowanie strategii rozwoju dostarcza wiadzom
lokalnym podstaw do racjonalnego dziatania w dlugim okresie. Ponadto uwia-
rygodnia wtadze w oczach partnerow zewnetrznych i wewngtrznych i znacznie
obniza poziom ryzyka dla potencjalnych inwestoréw, co czyni powiat bar-
dziej wiarygodnym od innych. Strategia jednak, poza wymogami formalnymi,
moze i powinna spetia¢ funkcje latarni morskiej dla instytucji i wydziatéw
jednostki samorzadu terytorialnego (JST). Okreslenie misji samorzadu, opi-
sanie zadan operacyjnych dla poszczegdlnych podmiotow, przy ich udziale,
pozwala, po pierwsze, na identyfikacj¢ z proponowanymi celami, po drugie,
umozliwia poszczegdlnym decydentom podejmowanie decyzji szczegotowych
w taki sposob, zeby zakladany cel gléwny i cele szczegotowe mogly byc
osiggnigte.

Strategia w znaczeniu ogdélnym oznacza naczelng orientacj¢ gospo-
darcza, spoleczng, militarng, ktéra wyraza dominujacy kierunek dzialania
danego systemu. Ta naczelna orientacja jest gtowng linig 1 zarazem wytyczng
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postepowania kierownictwa systemu w zwiazku z sytuacjami, jakie zachodza

w otoczeniu i przy uwzglednieniu potencjatu kadrowego, organizacyjnego,

finansowego i technicznego. Nalezy jednak podkresli¢, Ze strategia w wymia-

rze podstawowym ma zawsze charakter kompleksowy, poniewaz jest projek-

tem przysztej organizacji i funkcjonowania catego systemu'. Strategia:

— przedstawia cele ogolne i czastkowe szczegdlnego znaczenia, a wiece te, ktore
rozstrzygaja o tworzeniu, funkcjonowaniu i rozwoju instytucji jako catosci;

— jest zdeterminowana przez otoczenie i wewngtrzne uwarunkowania
instytucji;

— uwzglednia poziom organizacyjno-techniczny i zasoby wtasne;

— jest wyrazona w formie programéw i planow dotyczacych dziatalnosci
globalnej lub poszczego6lnych funkcji instytuciji;

— jest okreslona w konkretnym lub elastycznym horyzoncie czasowym;

— podlega ocenie przez zastosowanie okreslonych kryteriow efektywnosci;

— podlega modyfikacji w zalezno$ci od sytuacji wewnetrznej lub otoczenia
instytucji.

— Definicje strategii:

1) Wedtug A.D. Chandlera strategia wyraza cele dtugoterminowe, odpo-
wiadajace generalnym kierunkom dziatania, a takze przedstawia alo-
kacje zasobow, jakie sa niezbedne do realizacji przyjetych celow.

2) K.R. Andrews okresla strategie jako:

— zbidr celow (zadan) ujetych w programy i plany;

— wzorzec decyzji, ktore dotycza pozycji 1 tozsamosci instytucji,
jego zdolnosci do wykorzystywania swych mocnych stron oraz
prawdopodobienstwa odniesienia sukcesu.

3) W.F. Gluck definiuje strategi¢ jako nadrzedny i integralny plan okre-
slajacy korzysci instytucji w zwiazku z oczekiwaniami i wyzwaniami
otoczenia.

4) Strategia wedtug K. Ohmae jest podejsciem zmierzajacym do najbar-
dziej korzystnego wyrdznienia si¢ instytucji na tle innych podobnych
instytucji; podejscie to polega na zjednoczeniu wszystkich mocnych
stron tak, aby w mozliwie najwigkszym stopniu spetni¢ oczekiwania
odbiorcy.

' Z. Chroscicki, Konsultacje w zarzqdzaniu, Warszawa 1999.
2 H.A. Simon, Dzialanie administracji, Warszawa 1976.
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5) H. Koontz, C. O’Donnell twierdza, ze strategie sa najczesciej progra-
mami ogdlnymi, ukierunkowanymi na mozliwie pelne wykorzystanie
potencjatu wytworczego systemu dla osiggnigcia zalozonych celow.

6) P. Wright, Ch. Pringle, M. Kroll stwierdzaja, ze strategia odnosi si¢
do planowanych wynikéw w zwiazku z misjg i celami instytucji.

7) A.A. Thompson, A.J. Strickland definiuja, Ze strategia:

— jest planem dziatania;
— odzwierciedla wzorzec zarzadzania w otoczeniu;
— wskazuje, jak wypeti¢ misje 1 osiagna¢ zatozone cele.

8) Wedlug R.W. Griffina strategia koncentruje si¢ na czterech podstawo-
wych czynnikach:

— zasiegu strategii — otoczeniu, w ktérym organizacja bedzie
funkcjonowac;

— dystrybucji — sposobie, w jaki organizacja rozdziela swe zasoby
pomiegdzy rozne zastosowania;

— wyro6zniajacej kompetencji — tym, co organizacja robi szczego6l-
nie dobrze;

— synergii — sposobie, w jaki r6zne dziedziny dzialalno$ci instytucji
uzupetniajg si¢ lub wspomagaja.

9) Zdaniem J. Stonera i R. Freemana strategia to szeroki program wyty-
czania i osiggania celdw organizacji oraz reakcja organizacji w czasie
na oddziatywanie jej otoczenia.

10) Dictionary of Business English definiuje strategi¢ jako plan, w kto-
rym s3 zawarte zadania odnoszace si¢ do funkcjonowania organizacji
w przysztosci®.

Biorac pod uwagg powyzsze, mozemy stwierdzi¢, ze strategia:

to program ogodlny dziatalnosci instytucji, ukierunkowany na wykorzysta-

nie potencjatu organizacji i zasoboéw dla osiagni¢cia zamierzonych celow;

to ogdlny program definiowania i realizacji organizacji, czyli okreslenie,
co dana organizacja zamierza robic;

to uktad w czasie reakcji organizacji na jej otoczenie, czyli to, co organi-

zacja rzeczywiscie robi,

okresla rolg organizacji i jej poszczegdlnych elementow;

lokuje miejsce organizacji w otoczeniu,

3 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, Warszawa 1994,
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— definiuje misj¢ organizacji; jest to szczegdlny powdd jej istnienia, wyrdz-
niajacy ja od innych;
— formutuje zadania, ktore nalezy wykonaé, by zrealizowa¢ misje¢ i cele’.
Strategic mozna tez definiowaé jako okre$lenie sposobdéw zachowania
si¢ instytucji w obliczu rozpoznanych w danym czasie lub mogacych poten-
cjalnie wystapi¢ problemoéw i wyzwan. Moze tez by¢ rozumiana jako ciag
decyzji okreslajacych zachowanie organizacji w pewnym przedziale czasu,
ale rowniez jako zespot idei i konstrukcji, poprzez ktore instytucja rozpoznaje,
interpretuje i rozwigzuje okreslone problemy oraz zgodnie z ktérymi wybiera
i podejmuje okreslone dziatania®.
Cechy strategii:
— horyzont czasu, odlegly z punktu widzenia wykonania czynnosci i wyste-
powania ich efektow;
— skupienie wysitkéw na konkretnych zadaniach;
— uklad decyzyjny — podejmowanie wielu decyzji przez wiele podmiotow
okreslonego typu w okreslonym czasie;
— decyzje musza by¢ komplementarne i tworzy¢ konsekwentny uktad,
— wszechobecnos¢ — strategia obejmuje szerokie pasmo dziatan;
— podlega ocenie poprzez okreslone w niej wskazniki;
— uwzglednia otoczenie, w ktorym wystepuje organizacja;
— ma schemat modyfikacji w trakcie realizacji.
Podziat strategii:
1) Strategia otoczenia — program efektywnego dziatania instytucji
w danym otoczeniu.
2) Strategia instytucji — ogo6lny program rozwoju dziatalnos$ci organizacji.
3) Strategie czastkowe — decyzje dotyczace specyficznych, wyodrebnio-
nych w instytucji dziatalno$ci lub odniesione do jakichs$ szczegdlnych
problemows®.
Podziat strategii ze wzglgdu na kierunek zmian:
a) rozwojowe — zaktadaja ekspansywno$¢ instytucji;
b) stabilizujace — zaktadaja utrzymanie obecnej pozycji organizacji;

4 W.M. Grudzewski, .K. Hejduk, Projektowanie systemow zarzqdzania, Warszawa 2001.
5 A. Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Warszawa 2000.
¢ Dictionary of Business English, Warszawa 1989.
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c) naprawcze — zaktadaja usuniecie zidentyfikowanych brakow i wad
funkcjonowania instytucji;
d) defensywne — nastawione na trwanie;
e) kombinowane — wynikajgce z potaczenia powyzszych’.
H.I. Ansoff typuje wymiary modeli wyboru zachowania strategicznego:

— zachowanie budzetowe, tj. takie, w ktorego ramach nie wystepujg zmiany

strategiczne;
— strategiczng adaptacje, zgodng z poprzednimi zmianami strategicznymi;
— strategiczng niecigglo$¢ odrzucajaca dawniejsze doswiadczenie®.

Strategia rozwoju samorzadu lokalnego

Strategia rozwoju samorzadu lokalnego jest swego rodzaju planem —
dokumentem kompleksowym okreslajagcym podstawowe kierunki rozwoju
jednostki, uwzgledniajacym uwarunkowania formalnoprawne, w ktorych
funkcjonuje samorzad, z uwzglednieniem jego specyfiki i zadan. Strategia
winna wykorzystywac najlepsze walory danej JST i najwigksze szanse w oto-
czeniu oraz minimalizowac¢ lokalne stabosci i zewnetrzne zagrozenia.

Strategia rozwoju powiatu zawiera analiz¢ stanu obecnego powiatu
w sferze:

a) spolecznej:
— demografie;
— wiek i strukture wyksztalcenia mieszkancow;
— gospodarstwa domowe oraz zrddta ich utrzymania;
— warunki mieszkaniowe;
— bezrobocie i jego strukture;
— aktywizacje zawodowa bezrobotnych;
— poziom wykluczenia spotecznego;
— promocj¢ i ochrong zdrowia;
— pomoc spoteczna;
— wspolprace z organizacjami pozarzadowymi;
— ochrong praw konsumenta;
— polityke prorodzinna;

7 Z. Chroscicki, Konsultacje w zarzgdzaniu, dz. cyt.
8 H.I. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, Warszawa 1985.
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— wspieranie 0sob niepelnosprawnych;
b) gospodarcze;j:
— sektor rolniczy;
— sektor pozarolniczy;
— instytucje otoczenia i wspierania przedsigbiorczosci;
— zatrudnienie i rynek pracy;
— rozwdj sektora turystyki;
— dzialalnos$¢ gospodarcza i samozatrudnienie;
—  promocjg;
c¢) infrastruktury technicznej:
— infrastrukture transportowa;
— infrastrukture komunikacyjna;
— gospodarke wodno-$cickowa;
— ochrong przeciwpowodziowq;
— ochrong przeciwpozarowa;
— ochrong srodowiska;
— gospodarke odpadami;
— infrastrukture elektroenergetyczna;
— infrastruktur¢ gazows;
— infrastrukture telekomunikacyjna;
d) infrastruktury spoteczne;j:
— edukacyjne;j;
—  sportowe;j;
—  kultury;
— ochrony zdrowia;
— opieki spotecznej;
— transportu zbiorowego;
— Dbezpieczenstwa publicznego;
— obronnosci.

Analiza relacji miedzy tymi sferami pozwala na okreslenie podstawo-
wych mechanizmow rozwoju samorzadu, identyfikacje stanu obecnego oraz
szans 1 zagrozen rozwoju. Wskazuje zatozenia rozwoju powiatu, cele oraz
zadania i projekty wdrozeniowe.

Programowanie rozwoju jest jednym z wazniejszych obszarow dziatan
powiatow samorzadowych w nowych warunkach spoteczno-ekonomicznych,
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szczegolnie w kontekscie cztonkostwa Polski w Unii Europejskiej od 1 maja
2004 roku. Istotnymi zadaniami strategii sg:

stworzenie pola koordynacji dziatan pomi¢dzy samorzadem i jego insty-
tucjami a partnerami tego samorzadu w realizacji jego zadan;
— realne oddzialywanie na administracje rzadowa;
— wspolpraca z administracjg samorzagdowa innych szczebli;
— wspotpraca miedzynarodowa, w szczegélnosci w ramach Unii

Europejskie;j;

— udzial spoteczno$ci powiatu w dialogu spotecznym.

Ich realizacja odbywa si¢ m.in. poprzez opracowanie strategii rozwoju
powiatu oraz innych szczegotowych powiatowych programow.

Strategia jest zatem dokumentem, na podstawie ktorego powiat ksztattuje
i realizuje swa polityke rozwoju, wytycza kierunki tej polityki oraz okresla
strategiczne cele, ktdre majg by¢ osiggniete w zatozonym horyzoncie czaso-
wym, w wyniku realizacji celoéw operacyjnych. Jest dokumentem petnigcym
funkcj¢ pomostowa miedzy strategiami gminnymi a strategig wojewodztwa,
ktora uwzglednia zatozenia polityki regionalnej panstwa. Na podstawie strate-
gii prowadzone sg wszelkie dziatania rozwojowe na terenie powiatu o znacze-
niu ponadlokalnym. Jest tez ona dokumentem do przygotowania powiatowych
strategii sektorowych, programow operacyjnych i dtugofalowych planéw
okreslajacych kierunki dziatan w obszarze powiatu. Pelni role pomocowa
do przygotowania strategii na poziomie samorzadu gminnego oraz innych
dokumentdéw programowych. Za inng funkcje strategii powiatu uznaje si¢ kre-
owanie polityki, ktorej gtdwnym celem jest wyrownywanie lokalnych dyspro-
porcji rozwojowych w sensie spotecznym, gospodarczym i przestrzennym,
z wykorzystaniem publicznych $rodkow finansowych, w tym unijnych, oraz
pozyskiwanie inwestorow, ktoérzy poprzez tworzenie nowych miejsc pracy
moga wplynaé na rozwoj gospodarczy powiatu. Za podstawe dziatan przyj-
muje si¢ poszanowanie zasad zrOwnowazonego rozwoju oraz wspotprace
lokalnych spoteczno$ci w sferze o§wiaty, kultury, sportu, turystyki i rekreacji
oraz inicjatyw integracyjnych, a w sferze gospodarki — tworzenie dobrego
klimatu dla przedsigbiorcow w celu podniesienia potencjatu ekonomicznego
powiatu. Wszelkie dzialania powinny dazy¢ przede wszystkim do wyrow-
nania standardow zyciowych ludnos$ci zamieszkujacej powiat, a w dalszej
kolejnosci do poprawienia jego atrakcyjnosci osiedlenczej, inwestycyjnej
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i turystycznej, do wzrostu konkurencyjnos$ci przestrzeni powiatu w skali
regionalnej’.

Obecnos¢ Polski w Unii Europejskiej stwarza ogromne szanse zmniej-
szenia dystansu do najwyzej rozwinigtych spoteczenstw. Doswiadczenie Unii,
wsparcie finansowe oraz mozliwos¢ integracji gospodarczej, naukowej i kultu-
ralnej z krajami cztonkowskimi otwierajg przed samorzadami lokalnymi nowe
perspektywy rozwoju. Wszystkie samorzady regionu powinny odpowiednio
przygotowac si¢ do zdyskontowania cztonkostwa Polski w Unii Europejskiej,
w tym dobrego zagospodarowania $srodkow UE. Jednym z warunkow pozy-
skiwania funduszy jest opracowanie dtugofalowe;j polityki rozwoju lokalnego.

Funkcje strategii:

1) wazny materiat informacyjny dla inwestordéw, prezentujacy kierunki
rozwoju powiatu, jego spoteczenstwa i gospodarki;

2) program dzialania stanowigcy podstawe dobrego zarzadzania przez
administracj¢ samorzadowa;

3) sformutowanie misji i celow strategicznych jako punkt wyjscia
do ustalenia programow operacyjnych;

4) podstawa do zarzadzania okreslonymi zasobami materialnymi
i finansowymi;

5) czynnik trafnego wydatkowania srodkéw wiasnych, ubiegania sig¢
o $rodki krajowe oraz pomocowe Unii Europejskiej i miedzynarodo-
wych instytucji finansowych.

Nalezy pamictac, iz w trakcie realizacji strategii mogg pojawic si¢ roz-
nego rodzaju czynniki utrudniajace osiagniecie zalozonych celow. Dotyczy
to zwlaszcza roznego stopnia utozsamiania si¢ wtadz gmin ze strategia powia-
towg. W tym celu dialog partnerow i udziat przedstawicieli gmin w budowie
strategii ma bardzo duze znaczenie. Zasadniczym kryterium oceny wartosci
strategii jest realny i1 konstruktywny wptyw na rozwoj spoteczenstwa. Strate-
gia winna by¢ forma umowy spoleczno-instytucjonalnej, ktorej przygotowa-
nie, realizacja 1 niezbedne modyfikacje nastgpuja w miar¢ zmieniajacych si¢
warunkow spoleczno-gospodarczych.

° B. Hedberg, S. Jonsson, Formutowanie strategii jako proces nieciggly, ,,Problemy Orga-
nizacji” nr 2/1977.
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Metodyka i przebieg prac nad strategia

Przystepujac do prac nad strategiag rozwoju powiatu, nalezy przyjac
zasade, ze jest ona dokumentem nadrz¢dnym, wytyczajacym kierunki dziatan
powiatowych, obejmujacych zadania wynikajace z uregulowan prawnych,
w szczegolnosci z ustawy o samorzadzie powiatowym. Nalezy rowniez wyko-
rzysta¢ dostepne dokumenty planistyczne Unii Europejskiej, kraju, wojewodz-
twa, powiatu i gmin, materiaty i opracowania udost¢pnione przez Urzad Staty-
styczny, urzedy pracy, Panstwowa Inspekcje Ochrony Srodowiska, informacje
z Powszechnego Spisu Ludnosci i inne. Takie podej$cie pozwala na diagnoze
stopnia rozwoju spoteczno-gospodarczego powiatu, zwlaszcza w kontekscie
mozliwos$ci wykorzystania jego potencjatu. W celu okreslenia problemu podej-
muje si¢ dyskusje nad kondycja i przyszta wizja rozwoju powiatu. Biorg w niej
udziat przedstawiciele reprezentujacy gtowne instytucje i podmioty gospodar-
cze, samorzady, organizacje pozarzadowe, sSrodowiska branzowe i naukowe.
Podczas debaty spotecznej nad zalozeniami a potem nad samym dokumentem
winno si¢ dokonac¢ analizy mocnych i stabych stron, ktéra wskazuje na moz-
liwe 1 konieczne obszary aktywnosci, prowadzace do zrownowazonego roz-
woju powiatu, pozwoli tez wyznaczy¢ cele strategiczne i operacyjne.

Narzedziami realizacji strategii sg plany i programy operacyjne. Pro-
gramy te sg dokumentami kroczacymi, korygowanymi w zaleznosci od zmian
W otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznym powiatu. W przypadku powiatu
wateckiego sa to nastgpujace dokumenty:

1) Plan Gospodarki Odpadami;

2) Projekt Powiatowego Planu Gospodarki Odpadami;

3) Program Ochrony Srodowiska;

4) Powiatowa Strategia Rozwigzywania Problemow Spotecznych;

5) Program Dziatan na rzecz Dzieci, Mtodziezy i Rodziny;

6) Powiatowy Program Zapobiegania Przestepczosci oraz Ochrony Bez-
pieczenstwa Obywateli i Porzadku Publicznego;

7) Powiatowy Program Dzialan na rzecz Oso6b Niepetnosprawnych.

Przyktadowa strategia mogtaby si¢ sktadac z pigciu zasadniczych czgsci:

1) diagnozy strategicznej, w ktorej poddaje si¢ analizie glowne obszary
rozwoju spoteczno-gospodarczego powiatu, z uwzglednieniem
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2)

3)

4)

uwarunkowan wewnetrznych (stabych i mocnych stron powiatu)
i zewnetrznych (mozliwych szans i zagrozen rozwoju powiatu);
wizji strategicznej oraz gtownych kierunkdw rozwojupowiatu, uwzgled-
niajacych specyfike i zewngtrzne warunki jego funkcjonowania;
modelu realizacyjnego strategii, w tym ram finansowych oraz wykazu
projektow kluczowych ujetych w formie zatacznika, jako Wieloletni
Plan Inwestycyjny (WPI) systemu monitoringu i ewaluacji realizacji
strategii;

klucza modyfikacji dokumentu umozliwiajagcego jego adaptacje
do aktualnego otoczenia zewngtrznego.

Kolejne fazy budowy strategii przebiega¢ moga w nastgpujacych etapach:

1)
2)
3)

4)
5)
6)
7)

8)
9)

powotanie zespotu ds. opracowania dokumentu;

analiza istniejacej dokumentacji;

gromadzenie materiatow z powiatu, gmin oraz licznych instytucji
Z powiatu;

spotkanie cztonkow zespotu eksperckiego z przedstawicielami gmin,
powiatu i ich jednostek;

badania opinii publicznej na temat ré6znych aspektow funkcjonowania
powiatu, jego instytucji oraz wybranych grup spoteczno-zawodowych;
opracowanie projektu poprzez zespot powiatowy i ekspercki;
konsultacji spotecznej projektu;

zatwierdzenia projektu przez organy statutowe;

realizacji strategii;

10) ewentualnych adaptacji strategii do zmieniajgcego si¢ otoczenia.

Strategia rozwoju powiatu winna si¢ sklada¢ z zadan operacyjnych
powiatu. W planie takiego zadania uwzglgdnione powinny by¢:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

nazwa zadania;

zaktadany efekt;

planowany koszt;

sposob finansowania;

zakladany czas realizacji,

instytucja odpowiedzialna za wykonanie zadania.

Jednym z podstawowych dokumentéw wewnetrznych strategii winna

by¢ strategia zarzadzania finansami w JST. Strategia taka wyznaczana jest
przez system podstawowych, $rednio- i dlugoterminowych zasad, regut
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i instrumentdw, za pomoca ktorych pozyskuje sie 1 wydatkuje srodki pieniezne
w celu realizacji potrzeb spotecznosci lokalnej badz regionalnej. W procesie
finansowania JST wyro6znia si¢ kilka strategii. Najogolniej strategie te mozemy
podzieli¢ na strategie agresywne, zrownowazone i zachowawcze.

W przypadku strategii agresywnej zaktada si¢ maksymalne wspieranie
rozwoju spoteczno-ekonomicznego wraz z maksymalnym zaspokajaniem
potrzeb spoteczenstwa. W konsekwencji wtadze lokalne nastawione sg na jak
najwicksze realizowanie zadan o charakterze nieobligatoryjnym. W zwigzku
z tym zaktada si¢ maksymalne wykorzystanie dtugu w celu sfinansowania
zglaszanych przez spoteczenstwo potrzeb, szczeg6lnie inwestycyjnych. Odpo-
wiedni montaz finansowy, czyli przyktadowo polaczenie $srodkow z zacia-
gnietych kredytéw badz z emisji obligacji wraz ze srodkami unijnymi, moze
w tym przypadku doprowadzi¢ do skokowego rozwoju danego samorzadu
terytorialnego. Chodzi tu gtéwnie o sytuacje, w ktorej calos¢ wydatkow bie-
zacych bedzie finansowana wptywami bezzwrotnymi, a wzmozone wydatki
majatkowe beda pokrywane wptywami zwrotnymi. Ponadto wladze nasta-
wione sg na permanentne rolowanie dtugu.

W rezultacie mozna przyjac, ze koszty zadan obligatoryjnych i koszty
zadan nieobligatoryjnych plus koszty obstugi zadluzenia dotychczasowego
réownaja si¢ dochodom biezacym o charakterze cyklicznym. Pod tym poje-
ciem rozumie si¢ faczne dochody z udziatu w podatku dochodowym od 0s6b
fizycznych i prawnych, dochody z podatkow i optat lokalnych, dotacje celowe
na zadania biezgce oraz dochody z mienia.

W strategii tej nie nalezy roéwniez zapomina¢ o promowaniu takiej
struktury wydatkow, ktora sprzyjalaby pozniejszemu zwigkszeniu poziomu
dochodéw wtasnych JST. Chodzi bowiem o zminimalizowanie ewentual-
nych trudnosci finansowych badz zachwiania ptynnosci finansowej w wyniku
powigkszania poziomu zadluzenia. Strategia agresywna nie oznacza wigc bez-
warunkowego i natychmiastowego realizowania lokalnych potrzeb spotecz-
nych. Nalezatoby bowiem dokonac hierarchizacji tych potrzeb w kontekscie
mozliwos$ci zdynamizowania wielkosci dochodow biezacych o charakterze
cyklicznym. Ponadto wielce przydatne moze okazac¢ si¢ poszukiwanie poza-
bilansowych zrédet realizacji zadan przez JST, takich jak project finance czy
partnerstwo publiczno-prywatne. Ten typ strategii implikuje rowniez pewien
model zarzadzania JST, ktory przejawia si¢ migdzy innymi w: jawnoSci
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zarzadzania finansami (szczegodlnie wobec spoleczenstwa i inwestorow),
aktywnym wilaczeniu obywateli, przedsi¢gbiorcow 1 organizacji non profit
w proces konstruowania budzetu, wprowadzeniu budzetu zadaniowego czy
potrzebie poszukiwania innych rozwigzan (np. finansowych, organizacyjnych)
zwigkszajacych efektywnos¢ wydatkowania §rodkoéw publicznych.

Strategia zrownowazona zaklada rownomierny rozwoj danej jednostki
w okreslonym horyzoncie czasowym. Wykorzystuje si¢ w konsekwencji mak-
symalne mozliwosci zasilania wewnetrznego i zewnetrznego, nie naruszajac
przy tym rownowagi finansowej. ROwnowaga ta przejawia si¢ w zachowy-
waniu bezpiecznego poziomu plynnosci finansowej. W tym celu dazy si¢
do zmniejszania poziomu zobowigzan, a nie ciaglego ich rolowania. Dazy
sie wigc do optymalizacji, czyli swego rodzaju wywazenia w budzecie zadan
o charakterze obligatoryjnym, jak i nieobligatoryjnym. Istotne wigc jest
wyznaczenie w takiej strategii priorytetow 1 wyartykutowanie dziatan w celu
nalezytej ich realizacji. Moze bowiem okazac¢ si¢, dzigki korzystnej sytuacji
rynkowej, ze bedzie mozliwe uwzglednienie kolejnego priorytetu, ktory zostat
wczesniej, z przyczyn finansowych, odrzucony. W tego typu strategii moze
zachodzi¢ zalezno$¢, w ktorej wspomniane wezesniej dochody biezace o cha-
rakterze cyklicznym pokrywaja jedynie koszty zadan obligatoryjnych wraz
z kosztami obstugi zadluzenia dotychczasowego. Stad realizuje si¢ te zadania
nieobligatoryjne, ktore pokrywane bytyby przez biezace wptywy incydentalne.

Strategia zachowawcza charakteryzuje si¢ za§ wytaczeniem mozliwosci
zaciggania dtugu. Stad tez pojawiajgce si¢ potrzeby spoteczenstwa, przedsig-
biorcow i innych grup sa realizowane w miar¢ zasobow finansowych. Ogra-
nicza to wigc mozliwosci skokowego rozwoju danej JST. Strategia ta zgodna
jest takze z ideg solidarnosci miedzypokoleniowej, a wigc minimalizowania
przenoszenia ci¢zaru obecnie zacigganych zobowigzan na przyszte pokolenia.
W $wietle obecnych mozliwosci realizacji okreslonych dzialan w samorza-
dach, np. przy wykorzystaniu §rodkéw unijnych, ktérych immanentng cecha
jest czesto koniecznos$¢ zaciggania dtugu, zastosowanie tej strategii oznacza
swego rodzaju pasywnos$¢ wladz lokalnych w poszukiwaniu nowych zrodet
finansowania potrzeb lokalnych. Pasywnos¢ ta moze z kolei spowodowac
powigkszenie si¢ zréznicowania w poziomie rozwoju spoteczno-ekono-
micznego danej jednostki w stosunku do pozostatych samorzadow. Sytuacja
ta moze z kolei wplyna¢ na zmniejszenie si¢ poziomu dochodéw wiasnych,
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przyktadowo w wyniku emigracji obywateli niezadowolonych z braku reali-
zacji ich potrzeb badz w nastgpstwie relokacji dziatalnosci gospodarczej
do innych samorzadow, ktore realizujg aktywna strategie finansowania swojej
dziatalnoéci. Strategia zachowawcza moze by¢ takze wprowadzona w jed-
nostkach, ktére po okresie dynamicznego, czgsto skokowego wzrostu doko-
naty reorientacji swojej polityki. Modyfikacja wcze$niejszych, aktywnych
zachowan w sferze wydatkow (strategia agresywna) moze bowiem wynikac
ze znaczgcego zaspokojenia potrzeb lokalnych lub zmniejszenia intensyw-
nosci ich zglaszania, jak réwniez z powodu wzrostu ryzyka utraty ptynnosci
i potrzeby zastosowania dziatan interwencyjnych. Strategia zachowawcza
moze by¢ takze wymuszona przez czynniki zewnetrzne, do ktorych zalicza
sie np. kryzys w sektorze finanso6w publicznych czy niekorzystna sytuacje
demograficzng lub przestrzenna (charakter JST nie sprzyja lokalizacji przed-
siebiorstw). Strategia zachowawcza moze wynika¢ réwniez z matej aktyw-
nosci spotecznej obywateli, ktorzy nie daja nalezytych impulsow wtadzom
lokalnym, sugerujacym z kolei konieczno$¢ modyfikacji wielkos$ci i struktury
dotychczasowych wydatkow budzetowych.

Jak wida¢, finansowanie dziatalnosci JST moze by¢ podporzadkowane
réznorodnym strategiom. Strategie te moga jednocze$nie ulega¢ modyfika-
cjom, ktorych zadaniem powinno by¢ niewatpliwie zwigkszenie efektywnosci
zarzadzania finansami w JST i nalezyte realizowanie potrzeb spolecznosci
lokalne;.

Podsumowanie

Na podstawie wczesniejszych sformulowan mozemy okresli¢, ze stra-
tegia to $wiadomie okreslona koncepcja ztozonych systemowych dziatan,
polegajacych na formutowaniu wigzki dtugo-, srednio- i krotkookresowych
celdéw instytucji, ich sposobéw monitoringu, a takze ich potencjalnych adapta-
cji poprzez modyfikacje, w zalezno$ci od zmian wynikajgcych ze zmiennosci
otoczenia. Strategia okresla zasob i wybor srodkow niezbednych i pozadanych
do realizacji zaktadanych celéw oraz sposobdw postgpowania zapewniajacych
optymalne ich wykorzystanie w celu elastycznego i optymalnego oraz ade-
kwatnego reagowania na wyzwania otoczenia.
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POVIAT’S STRATEGY AS A VISION
OF ALOCAL COMMUNITY’S DEVELOPMENT

Summary

On the basis of earlier statement we can identify that a strategy is a consciously
described concept of complex system actions consisting in formulating a bundle of
long-, medium-, and short-term objectives for institution, ways of monitoring them,
and possible adaptations depending on changes resulting from variations of the
environment.

The strategy specifies the scope and selection of means necessary and desired
to achieve the objectives, as well as proceedings providing their optimal use in order
to react to environment’s challenges in flexible, optimal and adequate way.

Translated by Dagmara Kublicka



