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Wprowadzenie

Planowanie strategiczne jest systematyczng metodg radzenia sobie ze zmia-
nami, budowania konsensusu obejmujgcego calg spoteczno$é oraz tworzenia
wspolnej wizji lepszej przysztosci gospodarczej. Jest to tworczy proces, ktorego
celem jest zidentyfikowanie najwazniejszych zjawisk oraz uzgodnienie wiarygod-
nych celéw, zadan i strategii, ktorych realizacja begdzie dotyczy¢ tych zagadnien.
Planowanie strategiczne jest rowniez waznym narzedziem stuzacym zblizeniu lide-
réw gospodarczych oraz wiadz miejskich czy gminnych w celu stworzenia partner-
skich inicjatyw prywatno-publicznych, stuzacych poprawie klimatu gospodarczego
oraz konkurencyjnej pozycji gminy lub miasta’.

1. Podmioty i zasady planowania strategicznego

Planowanie strategiczne jest pierwsza z trzech wspotzaleznych faz procesu
zarzadzania strategicznegoz:

— faza I — obejmuje planowanie strategiczne (formutowanie strategii rozwoju

i programéw realizacyjnych), jest faza przygotowania i podejmowania de-

' NL. Berman, Strategia planowania rozwoju gospodarczego, Program Partnerstwa dla

Samorzadu Terytorialnego, LGPP, Warszawa 2000, s. 9.

Leksykon polityki regionalnej i zrownowazonego rozwoju, red. E. Hibner, Centrum im.
Mirostawa Dzielskiego, Krakow 1999, s. 26.
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cyzji,

— faza II — dotyczy wdrazania strategii rozwoju, jest fazg realizacji podjetych

decyzji,

— faza III — obejmuje monitoring realizacji strategii rozwoju, jest faza kontro-

li realizacji decyzji.

Zarzadzanie strategiczne opiera si¢ generalnie na idei dostosowania gminy do
otoczenia, a takze tam, gdzie jest to mozliwe, zdobywania nad nim kontroli®. Oto-
czenie to stawia coraz wicksze wymagania, zwigzane nie tylko z tworzeniem no-
wych wartosci 1 obstuga rynku, lecz rowniez w zakresie ochrony srodowiska oraz
respektowania celow i potrzeb spotecznych. Rozwigzanie tych probleméw wymaga
podejscia systemowego o charakterze kompleksowym, w ktorym przedktada sie
catos$¢ nad czesci, tzn. poszukuje si¢ rozwigzan optymalnych dla danych warunkéw
lub mozliwie najlepszych ze wzgledu na badang cato$¢ oceniang w aspekcie spo-
tecznym. Podej$cie takie pozwala uchwyci¢ struktury wspolzaleznosci i wzajemne-
go oddziatywania rozwigzywanych problemdéw, a tym samym ulatwia trafne po-
dejmowanie decyzji odnoszacych si¢ do przysztosci. Zarzadzanie strategiczne sta-
nowi wspotczesny etap w ewolucji teorii i praktyki zarzadzania i jest odpowiedzig
na narastajgce zjawiska niecigglosci rozwoju oraz globalizacji rynkow, klientow
oraz konkurentow”.

Planowanie strategiczne jest pierwszym, bardzo waznym etapem w procesie
zarzadzania, poniewaz jako$¢ ustalonych planow w zasadniczy sposob determinuje
sprawno$¢ funkcjonowania catej organizacji. Celem planowania strategicznego jest
wewnetrzna koordynacja przedsigwzigé podejmowanych przez poszczegoélne ko-
morki organizacyjne danej instytucji oraz podejmowanych przez nig dziatan w rela-
cjach z podmiotami zewne;trznymis. Metoda planowania strategicznego reprezentu-
je spojny i ciagly sposdb rozumowania — od oceny stanu istniejacego poprzez twor-
cze formutowanie celéw do odpowiedniego wskazania kierunkéw dziatania wiacz-
nie’.

Gmina, dziatajac przez swoj organ, jakim jest rada gminy, posiada kompeten-
cje na zasadzie wylgcznosci do uchwalania lokalnych programéw gospodarczych.
Wynika to z przepisu art. 18 ust 2 pkt 6 ustawy o samorzadzie terytorialnym7.

J. Penc, Strategie zarzqdzania. Strategie dziedzinowe i ich realizacja, zintegrowane za-

rzqdzanie strategiczne, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999, s. 224.

Zarzqdzanie strategiczne, red. J. Rokita, K. Jedralska, GWSH w Katowicach, Katowice

2000, s. 15.

> T. Domanski, Strategiczne planowanie rozwoju gospodarczego gminy, Agencja Rozwoju

Komunalnego w Warszawie, Warszawa 1999, s. 31.

5 E. Wysocka, Strategia rozwoju wojewodztwa kujawsko-pomorskiego, w: Studia Regio-

nalne i Lokalne, Europejski Instytut Rozwoju Regionalnego i Lokalnego UW, nr 3, Warszawa
2000, s. 25.

Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzqdzie terytorialnym, Dz.U. 1990, nr 16, poz. 95.
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Gminne programy gospodarcze wchodza m.in. w sklad planu strategicznego. Po-
wyzszy przepis stanowi odpowiednig podstawe prawng do rozpoczecia i zakoncze-
nia procesu opracowania strategii.

Podmiotem planowania strategicznego jest lokalna spotecznosc, ktora z jednej
strony uczestniczy w realizacji zadan strategicznych poprzez swoja aktywnos$¢ go-
spodarcza 1 spoteczng, z drugiej zas — jest odbiorcg powstajgcych w efekcie rozwoju
gminy nowych, lepszych warunkéw do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej oraz
wyzszych walorow uzytkowych gminy, decydujacych o jakosci zycia lokalnej spo-
tecznosci®.

Przedmiot planowania strategicznego stanowi gminna rzeczywisto$¢, okreslo-
na w wymiarze przestrzennym, gospodarczym, spotecznym i ekologicznym. Wiele
doswiadczen polskich wskazuje na to, iz plany strategiczne, nawet poprawnie przy-
gotowane pod wzgledem merytorycznym, czesto nie spetniajg poktadanych w nich
nadziei, nie sg narzedziem dtugofalowego zarzadzania rozwojem wspolnoty lokal-
nej’. Dzieje sie tak dlatego, ze opracowanie planu strategicznego odbywa si¢ nieja-
ko z pominigciem spotecznos$ci lokalnej. Tworza go eksperci lub administracyjni
decydenci. Tym samym plany te nie stanowig swoistej ,,wlasno$ci” spotecznosci
lokalnej. Ludzie nie utozsamiajg si¢ z nimi, a w konsekwencji nie udzielajg im po-
parcia i nie wigczaja si¢ w ich realizacj¢. W ten sposob traci si¢ mozliwos$¢ zapew-
nienia strategii rozwoju zrozumienia 1 akceptacji spolecznej oraz zaangazowania
réznych aktoréw i sit instytucjonalnych i pozainstytucjonalnych, tak z gminy, jak
i spoza niej. Po drugie — brak oparcia strategii w ciatach poza urzedami miast
i gmin powoduje, ze s3 one utozsamiane z biezacymi programami politycznymi
danej ekipy albo ludzi aktualnie sprawujacych wadzg i ,,gina” po najblizszych wy-
borach.

W planowaniu strategicznym szczegélnie wazna jest poczatkowa wspolna
inicjatywa, porozumienie gtoéwnych ,,aktoro6w”, instytucji i organizacji. Dokonuje
si¢ to w obrebie tzw. ,.trdjkata wspolpracy” (partnerstwo), w sktad ktorego wcho-
dza: wladza lokalna, organizacje obywatelskie oraz lokalny biznes. Bardzo czgsto
pierwsza faza budowania strategii rozwoju zmierza w kierunku tworzenia $rodo-
wisk zdolnych artykutowaé zbiorowe potrzeby i aspiracje. Prawie zawsze w efekcie
realizacji procesu strategicznego powstaja nowe, samodzielne instytucje prorozwo-
jowe, wypracowywane s formalne, cieszace si¢ autentycznym poparciem miesz-
kancow, formy wspotpracy (np. porozumienia wtadz lokalnych i organizacji oby-
watelskich). Jednym z gtownych zadan w trakcie planowania strategicznego jest
przyblizenie istoty tego procesu jak najszerszej liczbie mieszkancow. Planowanie
na szczeblu lokalnym ma rowniez funkcje zapobiegania sytuacjom kryzysowym

Ekonomika i zarzqdzanie miastem, red. R. Brol, Wyd. AE, Wroctaw 2004, s. 197.

Por. Marketing terytorialny, red. T. Markowski, Polska Akademia Nauk, Warszawa
2002, s. 93-98.
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1 momentom krytycznym w rozwoju gminy. W takim przypadku dziatalno$¢ wladzy
lokalnej nie moze mie¢ charakteru pasywnego polegajacego na likwidacji zaistnia-
tych dotkliwych skutkéw. Aktywna postawa powinna wyraza¢ si¢ w umiejetnosci
wczesnej identyfikacji potencjalnych zagrozen, a takze w skutecznos$ci ich zapobie-
gania, co jest mozliwe wowczas, gdy zarzadzanie gming wynika ze strategicznego
planu rozwoju lokalnego.

Korzysci ptynace z posiadania strategii rozwoju dla samorzadu terytorialnego
1 reprezentujacej go wladzy lokalnej mozna najogolniej podzieli¢ na subiektywne
i obiektywne'®. Wsrod pierwszej grupy podkreslenia wymaga wywolanie u wladzy
lokalnej poczucia, ze troszczy si¢ o wlasng gmine. Wazniejsze sg jednak korzysci
obiektywne, umozliwiajace m.in.:

— wyartykutowanie interesow spotecznosci lokalne;j,

— okreslenie zasad zachowan wladzy lokalnej,

— zapewnienie mieszkancom, takze podmiotom gospodarczym, poczucia sta-

bilizacji,

— zmniejszenie niepewnos$ci dziatania firm, co — wydtuzajac horyzont decy-

zyjny — zwigksza sktonno$¢ do inwestowania,

— eliminacje¢ lub ztagodzenie konfliktow w rozwoju gminy,

— tworzenie korzystnego wizerunku gminy i jej wladzy,

— mobilizacj¢ dodatkowych srodkéw na rozwoj z zasobdw lokalnych,

— ubieganie si¢ o $rodki na finansowanie rozwoju lokalnego pochodzace

z zewnatrz, np. z administracji rzagdowej, fundacji oraz krajowych i mig-
dzynarodowych programéw wspierajacych inicjowanie i stymulowanie
rozwoju lokalnego.

Podczas konstruowania planu strategicznego gminy niezbgdne jest respekto-
wanie trzech podstawowych zasad poste;powaniall

— konsensusu spotecznosci lokalnej co do celow i zadan strategicznych,

— elastycznosci w doborze lokalnych metod i instrumentéw zarzadzania roz-

wojem gminy,

— otwarcia strategii w wymiarze egzogenicznym.

Zasada pierwsza wymaga wlaczenia do prac nad strategia przedstawicieli
spotecznosci lokalnej, reprezentujacej rozne srodowiska i grupy interesoOw (praco-
dawcow i pracownikow, mlodziez 1 emerytow, producentdw, ustugodawcow, kon-
sumentéw itd.). Konieczno$¢ ta wynika z faktu, iz strategia powinna wypracowaé
formy i $rodki wspotpracy wszystkich podmiotow rozwoju lokalnego na rzecz roz-
woju jednostki terytorialnej. Sprawdzong metoda postepowania jest tzw. collabora-
tive planning, bedaca procedura grupowego planowania i podejmowania decyzji

0 p, Bury, Lokalne strategie rozwoju w polityce samorzgdow, w: Aktualne problemy go-
spodarki regionalnej i lokalnej, Jelenia Gora, KGR 1994.

" Ekonomika i zarzgdzanie miastem..., op.cit., s. 200.
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przez reprezentantow wszystkich zainteresowanych stron'?. Celem tej metody jest
osiagnigcie — w razie rozbieznosci stanowisk — lepszych rozwigzan niz mechanicz-
ny kompromis mi¢dzy wstgpnymi stanowiskami stron, a koncowy wynik powinien
by¢ nowym, tworczym rozwigzaniem.

Zasada elastycznosci stanowi konsekwencje dlugookresowego i wielosktadni-
kowego wymiaru planowania strategicznego. Porozumienie podmiotéw oraz mobi-
lizacja zasobow w celu realizacji planu wymaga czasu. Elastyczno$§¢ w doborze
lokalnych metod 1 instrumentéw zarzadzania stanowi warunek wdrozenia zalozen
strategii. Uwzglgdnia m.in. zmieniajace si¢ zewngtrzne 1 wewngtrzne uwarunkowa-
nia osiggniecia wytyczonych celow oraz zmieniajace si¢ okoliczno$ci i mozliwosci
stosowania instrumentow interwencjonizmu samorzadowego.

Trzecia z zasad dotyczy otwarcia strategii rozwoju gminy na otoczenie. Dzia-
fanie to wymaga takiego formulowania celow i zadan strategicznych, aby czgsé
efektow ich realizacji przekraczata skale gminng (sgsiednie gminy, region, caty
kraj). Przekroczenie bedzie §wiadczy¢ o wyksztatceniu si¢ w lokalnym ukladzie
terytorialnym funkcji egzogenicznych, tj. takich rodzajéow dziatalnosci realizowa-
nych przez lokalne podmioty, ktorych efekty sa przeznaczone na eksport poza gra-
nice gminy. Struktura oraz zasigg przestrzenny funkcji egzogenicznych (np. prze-
myshu, turystyki) okre$laja role gminy w uktadzie terytorialnym, miejsce gospodar-
ki lokalnej w strukturze gospodarki narodowej oraz powigkszajg skale efektywnego
popytu (ponad popyt lokalny) o efekty dziatalnosci lokalnych podmiotow gospo-
darczych. Decyduja rowniez o skali dochodéw spotecznos$ci lokalnej oraz docho-
déw wilasnych gminy.

Obowigzek zarzadzania procesem planowania strategicznego powinien zostaé
powierzony starannie dobranej grupie lideréow lokalnej spotecznosci. Grupa ta czg-
sto nosi nazwe ,,Komitet Rozwoju Gospodarczego” lub po prostu ,.Komitet™"”.
Budowa strategii jest procesem zardwno intelektualnym, jak réwniez politycz-
nym'®. Rzecz w tym, aby wszystkie wazne lokalne osobistosci byty od poczatku
wlaczone w proces budowania i konsultacji strategii rozwoju, co w efekcie spowo-
duje, iz jako wspoétautorzy beda sie z nig utozsamiaé i angazowac na rzecz jej wdro-
zenia.

Podstawowa trudno$¢ w budowaniu klimatu dla dziatan strategicznych wynika
z mentalnosci 1 nawykow reprezentantow witadz lokalnych oraz szeregowego per-
sonelu instytucji. W spotecznym wyobrazeniu wojta pojawiaja si¢ wprawdzie echa
tradycji, zgodnie z ktorg wszystkie te osoby winny by¢ ,,dobrymi gospodarzami” na
swoim terenie, jednak wyobrazenia te nie zawsze skupiajg si¢ na treSciach petnio-

12
13

Ibidem, s. 201.

N.L. Berman, Strategia planowania rozwoju gospodarczego..., op.cit., s. 22; por. A. Kla-

sik, Zarzgdzanie rozwojem lokalnym i regionalnym, Wyd. AE, Katowice 2001, s. 26.

A Klasik, Strategia rozwoju regionu, w: Studia Regionalne i Lokalne, Europejski Insty-

tut Rozwoju Regionalnego i Lokalnego UW, nr 3, Warszawa 2000, s. 12.
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nych obowigzkow i specyficznych, zwigzanych z tym umiejetnosciach zarzadzania.

Drugi problem wiaze si¢ z do$¢ powszechnym nawykiem prowadzenia nie-
ustannych gier i przetargow (zarzady, rady) oraz z centralistycznymi praktykami
administrowania w urzgdach, zgodnie z ktérymi inicjatywa dziatania wychodzi
z gory — od wdjta, starosty itp. Praktyka ta rozmija si¢ z ideg zarzadzania w nowo-
czesnym tego stowa znaczeniu. Rezultatem tego czesto bywa sytuacja, w ktorej
lokalne urzgdy zamiast stuzy¢ obywatelom, koncentrujg si¢ na obstudze wlasnej
struktury 1 wykonywaniu (z r6zng sprawnos$cia) rutynowych zadan administracyj-
nych.

Kolejny problem zwigzany jest z poziomem aktywnos$ci obywateli, ich wiedzy
o samorzadzie i jego zadaniach oraz z ich oczekiwaniami wobec niego. Posiadajac
powyzszg wiedzg, mozna przystapi¢ do szczegdlow organizacyjnych procesu pla-
nowania strategicznego rozwoju gminy. Na wstegpie plan powinien uzyskac akcep-
tacje 1 finansowe poparcie ze strony rady gminy, a wojt wraz z zarzadem oraz radg
gminy powinien okresli¢ sktad komitetu, ktéry bedzie ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za
zarzadzanie catym procesem. W jego sktad powinni wejs¢ przedstawiciele wszyst-
kich najwazniejszych segmentoéw spotecznosci. Na liscie powinni si¢ znalezé':

— przedstawiciele administracji samorzadowej i rzadowe;j,

— liderzy lokalnej sfery gospodarczej — najwigksi pracodawcy,

— reprezentanci o$wiaty 1 kultury,

— mieszkancy gminy — radni, lokalni liderzy, lokalne autorytety, przedstawi-

ciele nieformalnych grup spotecznych,

— reprezentanci organizacji formalnych, stowarzyszen i fundacji,

— reprezentanci innych lokalnych instytucji i sSrodowisk spotecznych.

Powyzsza lista jest przyktadowa i nie stanowi pelnego i zamknigtego zesta-
wienia'®. Duze znaczenie ma udziat kadry zarzadzajacej najwazniejszych dla danej
spotecznosci firm, ze wzgledu na bezposrednig zalezno$¢ pomiedzy rozwojem tych
firm a rozwojem lokalnym. Niezaangazowanie najwazniejszych oso6b sposrdd spo-
tecznosci mogloby znacznie obnizy¢ wiarygodnos$¢ komitetu, a co za tym idzie jego
praca nie uzyskataby poparcia spotecznego. Nie nalezy réwniez zapomnie¢ o pra-
cownikach aparatu administracyjnego gminy. Zapewniaja oni komitetowi niezbed-
ne dane techniczne, a ich udziat przyczynia si¢ do zwigkszenia wiarygodno$ci planu
i terminowej realizacji nakre$lonych planem dzialan. Angazowanie przedstawicieli
spotecznosci lokalnej ma przede wszystkim na celu wykorzystanie ich rozlegtej
wiedzy o gminie oraz licznych z nig zwigzkow, wynikajacych z zamieszkania
1 pracy na jej terenie. W pracach nad strategiag moze uczestniczy¢é wigksza liczba
0s0b, ale ostateczny ksztatt powinien by¢ nadany przez waski zespot. Sposroéd osob

5 OE. Liwosz, Z. Maczko, A. Staron, W. Zaleszczuk, Tworzymy plan rozwoju gospodarcze-
go gminy, Demnet, Krosno 1998, s. 18—19.

oA Klasik, Zarzqdzanie rozwojem lokalnym..., op.cit., s. 25.
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wchodzacych w sktad komitetu nalezy stworzy¢ tzw. ,,zespot roboczy”, ktory nie
powinien zmienia¢ si¢ podczas catego procesu tworzenia strategii. Optymalna licz-
ba to 5-6 osob. Osoby, ktére zgltoszg swoj akces i uzyskaja aprobate pozostatych
powinny by¢ $wiadome ogromu pracy i czasu, w ktérym muszg by¢ do dyspozycji.

Nie zawsze przygotowanie fachowe pracownikéw urzedéw administracji sa-
morzadowej moze by¢ wystarczajace do uwzglednienia wszystkich aspektow roz-
woju lokalnego'’. Osobom wytypowanym z gminy do pracy nad strategia (uwikta-
nym w splot lokalnych zaleznosci i relacji) réwniez trudno jest dokona¢ chlodne;,
obiektywnej oceny. Czesto znacznie tatwiejsze jest skorzystanie z ustug zewnetrz-
nych konsultantéw, ktérzy pomogliby im przebrngé przez ten proces. Potrzeba ich
zaangazowania moze wynikna¢ z kilku powodow'®:

1. Wéréd personelu moze nie by¢ specjalisty od zagadnien rozwoju gospo-

darczego.

2. Nawet jesli jest, to proces planowania strategicznego wiele zyskuje dzieki
udziatowi profesjonalisty, ktory — nie bedac cztonkiem danej spoteczno$ci
— jest zdolny do pelnego obiektywizmu w jej postrzeganiu.

3. Zarzadzanie procesem planowania strategicznego wymaga dwoch uzupet-
niajacych sie, lecz zupetnie réoznych umiejetnosci, a mianowicie znajomo-
$ci zagadnien rozwoju gospodarczego oraz do$wiadczenia w zarzadzaniu
procesami grupowymi, takimi jak uzyskiwanie konsensusu i podejmowanie
decyzji.

Wykwalifikowani konsultanci powinni wnie$¢ do procesu planowania rozlegle
doswiadczenie w dziedzinie rozwoju gospodarczego, potaczone z wyczuciem tego,
w jaki sposob spotecznosci moga wplynaé na swoja przysztos¢ gospodarcza. Kon-
sultanci, jako osoby pomagajace, musza posiada¢ umiejetno$¢ utatwiania procesu
budowania konsensusu bez jednoczesnego przejmowania nad nim kontroli. Musza
cieszy¢ si¢ szacunkiem lideréw spoteczno$ci oraz by¢ akceptowani jako warto$cio-
wi doradcy i1 przewodnicy.

W procesie planowania strategicznego konsultanci powinni pelni¢ nastepujace
obowiazki:

1. Uczestniczy¢ w okresleniu odpowiedniego zestawu umiejetnosci, $rodo-
wisk oraz osobowosci reprezentowanych przez cztonkéw Rady Rozwoju
Gospodarczego.

2. Przeprowadzi¢ sesj¢ wprowadzajgca w momencie rozpoczecia procesu pla-
nowania strategicznego.

3. Podzieli¢ rad¢ na zespoty zadaniowe oraz okresli¢, jakie zasady zewnetrzne

7 G. Gorzelak, B. Jatowiecki, Metodologiczne postawy strategii rozwoju regionu, w: Stu-

dia Regionalne i Lokalne, Europejski Instytut Rozwoju Regionalnego i Lokalnego UW, nr 3,

Warszawa 2000, s. 52.
' NLL. Berman, Strategia planowania rozwoju gospodarczego..., op.cit., s. 20.

9 Ibidem,s. 21.
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mogg im pomoc w pracy. Zasoby te to miedzy innymi §rodki ministerstw
i agend rzadowych, Srodki bedace w dyspozycji powiatu, wojewodztwa,
uczelni oraz Agencji Rozwoju Regionalnego.

4. Pomaga¢ w tworzeniu bazy informacyjnej i analizowaniu danych niezbed-
nych do okreslenia najistotniejszych zagadnien, wyznaczeniu celow, zadan
1 strategii.

5. Organizowac¢ i uczestniczy¢ w posiedzeniach rady, zespotéw zadaniowych
oraz w zebraniach publicznych.

6. Dokona¢ przegladu i korekty raportow rady i jej komisji oraz pomagad
w redakcji ostatecznej wersji planu strategicznego.

7. Okresli¢ mozliwosci korzystnego zaprezentowania si¢ w mediach oraz po-
moéce zaplanowac publiczne spotkania w celu przyciagnigcia jak najwigkszej
uwagi calej spolecznosci i uSwiadomienia jej, na czym polega proces pla-
nowania strategicznego.

8. Na koniec konsultanci musza wspiera¢ cztonkéw rady przez caly czas
trwania trudnego i pelnego wyzwan procesu planowania.

Podejmujac wspotprace, nalezy pamietaé, iz przyjete rozwigzania s3 wyni-
kiem dazen i aspiracji wielu 0s6b, wymagaja zatem tgczenia w cato$¢ wielu potrzeb
1 interesdéw, integrujac w ten sposob dziatania ludzi wokol wspdlnych warto$ci
i celow, czyli strategii rozwoju. Opracowany w ten sposob strategiczny plan rozwo-
ju gminy staje si¢ spoteczng wspotwlasnoscia, a osoby zaangazowane w proces
tworzenia dokumentu sg jego wspoétautorami. Horyzont czasowy strategii znacznie
przekracza okres kadencji wladz samorzadowych. Istnieje niebezpieczenstwo, iz
ewentualna zmiana uktadu politycznego moze pociggna¢ za soba odrzucenie do-
tychczasowego dokumentu strategicznego i rozpoczgcie prac nad nowa strategiqzo.
Efektem takich zmian moze by¢ zakldcenie cigglosci dziatan rozwojowych w re-
gionie, marnotrawstwo dotychczasowego wysitku, a takze odrzucenie wielu nie-
watpliwie dobrych pomystow (rozwigzan) i poszukiwania nowosci za wszelka cene.

Walor planowania strategicznego polega po pierwsze na tym, iz redukuje ono
W znacznym stopniu niepewnos¢, ktorej zroédlem jest otoczenie. Dla wladz samo-
rzadowych planowanie stanowi unikalng szanse¢ ,,oswojenia si¢” z niepewnoscia
poprzez traktowanie ryzyka tej niepewnos$ci jako statego elementu ,,gry z otocze-
niem” o rozwdj lub przetrwanie®'. Drugim walorem planowania strategicznego jest
jego skuteczno$¢, ujmowana nie z perspektywy szans realizacji doraznych celow,
lecz wartoS$ci, ktore sg realizowane w dlugim okresie.

20

s. 54.
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G. Gorzelak, B. Jatowiecki, Metodologiczne postawy strategii rozwoju regionu..., op.cit.,

Planowanie strategiczne, red. A. Klasik, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 1993, s. 13.
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2. Relacje miedzy strategiami rozwoju regionalnego i lokalnego

Strategia rozwoju stanowi aktywne narzgdzie wptywajace na przyszto$¢ danej
jednostki, bedac wyrazem zintegrowanego planowania spolecznego, gospodarcze-
go, ekologicznego i przestrzennego™. W najbardziej ogélnym ujeciu strategia roz-
Wwoju oznacza sposob osiggania wyznaczonych celd6w przez sterowanie rozwojem.
Cele rozwoju stanowig wyraz dazen i aspiracji spoteczenstwa zmierzajacych do
rozwigzywania zidentyfikowanych problemow, likwidacji barier i zagrozen oraz
wykorzystania wszelkich szans tkwiacych w potencjale ludzkim i materialnym dla
przysztego rozwoju. Poprzez zarysowanie mozliwosci rozwoju strategia tworzy¢
moze atrakcyjny wizerunek przysztoSci regionu lub gminy przyciggajacy kapitat
zagraniczny 1 krajowy. Region jest wyodr¢gbnionym obszarem na zasadzie jedno-
rodnos$ci cech §rodowiska fizyczno-geograficznego oraz wewnetrznych powigzan
ustugowych®. W powyzszym zakresie jest on okre§lany zaréwno kryteriami regio-
nu powierzchniowego, wydzielonego na podstawie podobienstwa cech, jak i kate-
gorii typu weztowego o okrelonej organizacii przestrzennej®*. Przyklad regiondow
administracyjnych stanowiag wojewodztwa™.

Zgodnie z ustawg o samorzadzie wojewodzkim strategi¢ rozwoju wojewodz-
twa okre§la samorzad wojewddztwa®. Strategia rozwoju wojewddztwa okresla
w szczegolnosci nastepujace cele:

1. Pielggnowanie polskosci oraz rozwdj i ksztaltowanie §wiadomosci naro-

dowej, obywatelskiej 1 kulturowej mieszkancow.

2. Pobudzanie aktywnosci gospodarczej.

3. Podnoszenie poziomu konkurencyjnosci i innowacyjnosci gospodarki wo-

jewodztwa.

4. Zachowanie wartoéci Srodowiska kulturowego i1 przyrodniczego przy

uwzglednieniu potrzeb przysztych pokolen.

5. Ksztattowanie i utrzymanie fadu przestrzennego.

Powyzsze cele zakladaja rozwdj gospodarczy wojewddztwa poprzez podno-

Strategia i polityka rozwoju gmin i wojewddztw, red. E. Wysocka, Zachodnie Centrum
Organizacji sp. z 0.0., Warszawa—Poznan—Zielona Goéra 1996, s. 12.

= Regionalne aspekty rozwoju turystyki, red. G. Golembski, PWN, Warszawa—Poznan
1999, s. 35.

#o Warszynska, A. Jackowski, Podstawy geografii turyzmu, PWN, Warszawa 1978, s. 72.
Ramy sporzadzania strategii wojewodztw tworza dwie ustawy, tj. ustawa z dnia 5 czerw-
ca 1998 r. o samorzgdzie wojewodztwa (Dz.U. 2001, nr 142, poz. 1590) oraz ustawa z dnia 27
marca 2003 r. o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym (Dz.U. 2003, nr 80, poz. 717);
por. Ustawa z dnia 7 lipca 1994 r. o zagospodarowaniu przestrzennym (tekst jednolity z dnia 22
stycznia 1999 r., Dz.U. 1999, nr 15, poz. 139); E. Wysocka, J. Kozinski, Strategia rozwoju regio-
nalnego i lokalnego po reformie administracyjnej, Difin, Warszawa 2000, s. 10.

2 Strategii poswigcony jest art. 11 rozdzialu dotyczacego zakresu dziatalnosci samorzadu
w ustawie z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewddztwa.
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szenie poziomu konkurencyjno$ci 1 innowacyjnosci gospodarki z uwzglednieniem
zasady zrownowazonego rozwoju.

Strategiczne planowanie regionalne spetnia wiele funkcji, wérod ktorych mo-
zemy wyr6znic>’:

— funkcje regulacyjng — polegajaca na formutowaniu w dokumentach plani-
stycznych ustalen wigzacych okreslone podmioty zobowigzane (na podsta-
wie zaleznosci stuzbowych badZz obowigzku ustawowego) do ich realizacji
badz respektowania;

— funkcj¢ informacyjng — polegajaca na przekazywaniu zainteresowanym
podmiotom i ogdélowi spoteczenstwa regionu informacji o uwarunkowa-
niach, kierunkach i celach polityki rozwoju regionalnego;

— funkcje koordynujaca — polegajacg na oddziatywaniu podmiotu planujace-
go na podmioty wzgledem niego autonomiczne za pomoca instrumentow
niewtadczych w celu synchronizowania dzialan na rzecz rozwoju regional-
nego;

— funkcje negocjacyjno-ofertowa — polegajaca na traktowaniu procesu spo-
rzadzania planu strategicznego jako ptaszczyzny do uzgadniania ogdlnych
celow rozwoju regionalnego z partykularnymi interesami innych podmio-
tow;

— funkcje promocyjna — polegajaca na tworzeniu pozadanego wizerunku re-
gionu poprzez eksponowanie jego waloréw atrakcyjnych z punktu widze-
nia kapitaty, instytucji i osob, w celu ich przyciagania i wlaczania w rozwoj
regionalny.

Powyzsze funkcje wskazujg na powigzania strategicznego planowania regio-
nalnego z interesami innych podmiotow (np. gminy) znajdujacych si¢ na wydzielo-
nym obszarze regionu. Powigzania migdzy strategicznym planowaniem regional-
nym a planowaniem lokalnym wynikaja roéwniez z ustawy o zagospodarowaniu
przestrzennym. Powiazania te polegaja na™:

— spehieniu wymogu uwzgledniania w studium gminy ustalen strategii roz-

woju i planu zagospodarowania przestrzennego wojewodztwa,

— uzgodnieniu projektu studium z zarzadem wojewodztwa w zakresie jego
zgodno$ci z ustaleniami planu zagospodarowania przestrzennego woje-
wodztwa,

— uzgodnieniu projektu planu zagospodarowania przestrzennego z wojewoda
i zarzagdem wojewddztwa.

27 L . . .
Por. Ustawa o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym..., op.cit.; A. Trochimow-

ski, Zmiany metodologiczne i organizacyjne planowania regionalnego, wnioski do gospodarki
turystycznej, w: Gospodarka turystyczna po reformie terytorialnej organizacji kraju. Aspekt

regionalny, Instytut Turystyki Oddziat w Krakowie, Krakow 1999, s. 98.

28 . . . . . . . . .
A. Trochimowski, Zmiany metodologiczne i organizacyjne planowania regionalnego,

wnioski do gospodarki turystycznej..., op.cit., s. 96.
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Warunkiem efektywnego wykorzystania planowania strategicznego jest zato-
zenie Scistego zwiazku i spojnosci opracowan zar6wno na poziomie regionalnym
(wojew6dztwo), jak i lokalnym (gmina) w zakresie metody sporzadzania oraz struk-
tury problematyki®’.

W przypadku marketingu terytorialnego zachodzi szczegolnie silna potrzeba
synergii i skutecznego wsp6ldziatania na szczeblu lokalnym i regionalnym®’. Kre-
owanie produktu gminy czy regionu dla okreslonej grupy adresatow (przedsigbior-
¢y, turysci, eksperci itd.) wymaga szerokiego wspoldziatania miedzy partnerami
zaangazowanymi w proces tworzenia wizerunku danej jednostki terytorialnej. Roz-
wijanie réznych form synergii w przypadku gmin i regionéw powinno dotyczy¢:
dopracowania wspdlnej oferty o charakterze komplementarnym, dopracowania
wspolnej polityki w stosunku do wybranych grup docelowych, wspolnych badan
marketingowych, wspdlnych dziatan promocyjnych oraz podejmowania wspdlnych
przedsiewzieé na arenie krajowej i miedzynarodowe;*".

3. Strategia rozwoju lokalnego (gminy) a strategia rozwoju turystyki

Ogolna strategia rozwoju gminy jest swego rodzaju scenariuszem jej rozwoju,
okres$lajagcym misje gminy, cele rozwoju, programy i zadania strategiczne oraz spo-
sob ich realizacji’>. Celem opracowania strategii jest przygotowanie dokumentu
wladzy lokalnej, dzigki ktéremu begdzie ona racjonalnie organizowac swoje przyszie
dziatanie, dlatego dominujace miejsca powinny zajac te przedsigwzigcia, ktore
wladza lokalna moze sama podjaé i za ktore moze odpowiada¢™. Charakterystyczna
funkcja strategii jest okreslenie perspektywicznego wymiaru lokalnej polityki go-
spodarczej, tzn. zasad, metod, instrumentdw i priorytetow, ktorych zastosowanie
ma zapewni¢ konkurencyjno$¢ gminy poprzez zatrzymanie istniejacych i pozyska-
nie nowych podmiotéw gospodarczych. Opracowana strategia powinna by¢ zgodna
z zasadg zrownowazonego rozwoju oraz okresla¢ zasady zachowan wiladzy i admi-
nistracji samorzadowej. Sprzyja to obnizeniu niepewnosci dziatan lokalnych pod-

# Por. E. Wysocka, J. Kozinski, Strategia rozwoju regionalnego i lokalnego po reformie

administracyjnej..., op.cit., s. 12.

30 Marketing terytorialny obejmuje wszystkie podejscia strategiczne i techniczne, ktore sa
stosowane przez organizacje (stowarzyszenia, jednostki, instytucje publiczne i przedsigbiorstwa)
w celu zdobycia nowych zasobow oraz poprawienie skutecznosci i jakosci realizacji projektu
nastawionego na zaspokojenie okre$lonych potrzeb publicznych (z zachowaniem zasad etyki)

prowadzacego do wypelnienia okreslonej misji. Por. Marketing terytorialny..., op.cit., s. 42.
31

32
33

Por. Marketing terytorialny..., op.cit., s. 149.
Ekonomika i zarzgdzanie miastem..., op.cit., s. 197.

G. Gorzelak, B. Jatowiecki, Refleksje o strategiach lokalnych, w: Studia Regionalne
i Lokalne, Europejski Instytut Rozwoju Regionalnego i Lokalnego UW, nr 25, Warszawa 1998,
s. 195.
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miotow gospodarczych, zwigkszajac tym samym ich sklonno$¢ do podejmowania
ryzyka opartego na zwrocie nakladéw ponoszonych w dtuzszym okresie. Koncepcja
oddolnego rozwoju, ktorej efektem jest ograniczenie roli instytucji centralnych na
rzecz wladzy lokalnej, zyskuje na znaczeniu w miarg postepu procesoOw europej-
skiej integracji gospodarczej. Posiadanie przez gming strategii rozwoju lokalnego
staje si¢ jednym z wymogow przystosowawczych do Unii Europejskie;.

Strategi¢ rozwoju gminy mozemy zdefiniowac jako okre§long koncepcje sys-
temowego dziatania, polegajaca na’**:

— po pierwsze — formulowaniu zbioru perspektywicznych celéw rozwojo-
wych i ich modyfikacji w zaleznosci od zmieniajacych si¢ uwarunkowan
zewnetrznych 1 wewnetrznych;

— po drugie — okresleniu niezb¢dnych zasoboéw ludzkich, rzeczowych, finan-
sowych i naturalnych, niezbednych do realizacji przyj¢tych celow,

— po trzecie — okresleniu sposobdw postepowania (regut dziatania) zapewnia-
jacych realizacje przyjetych perspektywicznych celow rozwojowych oraz
optymalne wykorzystanie i rozmieszczenie przestrzennych zasobow dla
zapewnienia danej spolecznosci lokalnej optymalnych warunkéw egzy-
stencji i rozwoju.

Strategia rozwoju powinna stworzy¢ podstawy do sprawnego, skutecznego

i efektywnego zarzadzania gming przez jej wiladze, zard6wno w dhluzszej, jak
i w krotszej perspektywie czasowej (w tym koordynowania dziatan biezacych
z perspektywicznymi oraz optymalnego wykorzystania ograniczonych wilasnych
srodkow finansowych), a takze pozyskiwania nowych $srodkéw finansowych ze
zrodet zewnetrznych.

Ogdlna strategia rozwoju gminy musi uwzgledni¢ cele marketingowe, tzn.
uwzglednia¢ potrzeby podmiotéw otoczenia i uczyni¢ z nich gtowne przestanki
wyboru. Formutowanie strategii rozwoju powinno obejmowaé dwa etapy:>>

1. Analize obecnego portfela produktow gminy w poszczegdlnych dziedzi-
nach gospodarki i1 zycia spolecznego (np. w dziedzinie turystyki) i na tej
podstawie podjecie decyzji, ktore z nich majg kluczowe znaczenie dla gmi-
ny.

2. Opracowanie strategii rozwoju, w tym rozwoju pola rynkowego, a wigc
okreslajacej nowe produkty i ewentualnie nowe rynki, na ktérych nalezy
skoncentrowa¢ uwagg w przysztosci.

W przypadku gmin, w ktorych turystyka stanowi wazny element rozwoju

lokalnego, zachodzi potrzeba opracowania na bazie szczegdtowej oceny zasoboéw

3 A. Zalewski, M. Ziétkowski, Strategie rozwoju lokalnego w Polsce — teoria i praktyka,

w: Gospodarka lokalna w teorii i praktyce, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wrocta-
wiu, Materiaty konferencyjne, Wroctaw 1997, s. 13.

¥ Zabinska, L. Zabinski, Gmina jako obiekt analizy i marketingu strategicznego (reflek-
sje teoretyczno- metodyczne), w: Metody badan marketingowych, AE Krakoéw 1996, s. 551.
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(bazy turystycznej) i rynku strategii rozwoju turystyki. Jej celem jest wyznaczenie
priorytetow, koordynacja dziatan, podniesienie rangi zagadnien zwigzanych z tury-
styka oraz dostarczenie argumentéw przetargowych w procesie poszukiwania ze-
wnetrznego wsparcia i finansowania projektow. Strategia rozwoju turystyki powin-
na jasno wyrazac rolg i wagg zarzadzania jakoS$cig, ktore wptywa na podniesienie
stopnia zadowolenia turystow, co z kolei prowadzi do osiggni¢cia celéw ekono-
micznych, spotecznych i $rodowiskowych. Powinna skupia¢ si¢ na produktach
i dziataniach, ktore réwnolegle36:
— zaspokajajg potrzeby turystow,
— przynoszg korzysci srodowisku naturalnemu,
— umacniajg miejscowa gospodarke i lokalne spotecznosci.
Realizacja celow jako$ciowych w strategii rozwoju turystyki powinna prowa-
dzi¢ do™":
— wydluzenia pobytdéw turystéw i sumy wydanych przez nich pieniedzy bez
konieczno$ci zwigkszenia liczby przyjetych gosci,
— zwiekszenia liczby turystow po sezonie,
— polepszania wizerunku gminy i komunikowania si¢ ze §wiatem zewngtrz-
nym,
— zwigkszenia liczby ponownych wizyt oraz przyjazdéw z polecenia zadowo-
lonych turystow,
— polepszenia jakos$ci bazy turystycznej i ustug,
— zapewnienia dodatkowych atrakcji turystycznych i rekreacyjnych w regio-
nie,
— zmniejszenia negatywnego wplywu turystyki na $rodowisko oraz podno-
szenie $wiadomosci spolecznej w tym zakresie,
— wspomagania tradycyjnej gospodarki rolnej poprzez turystyke,
— zapewnienia turystom kontaktu z miejscowym folklorem,
— rozwoju wspoélpracy i partnerstwa w gminie,
— wspomagania rozwoju rzemiosta oraz drobnych ustug §wiadczonych przez
ludnos$¢ miejscowa.
Aby gmina mogta wilasciwie sformulowac strategie i osiagna¢ dzigki niej
w przysztosci sukcesy, powinna posiada¢ odpowiednio zorganizowany system in-
formacji obejmujacy zasoby informacyjne oraz elementy umozliwiajace zasilanie,
utrzymanie i dostarczanie tych zasobow. System informacyjny powinien by¢ dosto-
sowany do potrzeb i obejmowac wszystkie dziedziny dziatalnosci, wszystkie szcze-
ble kierowania i poziomy decyzyjne. Gromadzone informacje muszg by¢ przeka-
zywane z pewnym wyprzedzeniem czasowym, pozwalajacym na nie odpowiednio

36 Metody stymulowania rozwoju turystyki w ujeciu przestrzennym, red. G. Gotembski,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 274.
37 Kompendium wiedzy o turystyce, red. G. Gotembski, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa—

Poznan 2002, s. 380.
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zareagowac. Droga ich przeplywu powinna by¢ jak najkrotsza, a one same powinny
stanowiC prosty zbior, ktéry mozna sobie szybko przyswoi¢ i wykorzysta¢ w po-
dejmowaniu decyz;ji.

Podsumowanie

Biorgc pod uwage powyzsze rozwazania, w formulowaniu strategii rozwoju
turystyki nalezy wzig¢ pod uwage kilka waznych elementdéw, od ktérych moze
zaleze¢ jej powodzenie. W swoich celach strategia rozwoju turystyki powinna
uwzglednia¢ zatozenia: strategii planowania przestrzennego, strategii rozwoju lo-
kalnego oraz zasad zrownowazonego rozwoju. Dokument strategiczny powinien
miec¢ ogolny charakter, wyznacza¢ cele strategiczne dajace podstawe do opracowa-
nia szczegdtowych planéw dziatan. Nie stanowi zakonczenia procesu, gdyz strate-
gia wymaga regularnego uaktualniania. W calym procesie niezbg¢dny jest dobrze
zorganizowany system informacji, pozwalajacy na szybkie podejmowanie trafnych
decyzji.

PLANNING OF STRATEGIC TOURISM DEVELOPMENT
AT THE LOCAL LEVEL

Summary

Strategic planning is a systematic method of managing the changes, reaching
a consensus within the community and creating a common vision of a better economic
future. Since it is a creative process that aims at identifying the most important factors
as well as agreeing on probable goals, tasks and strategies, it becomes a major measure
of setting up private-public partnership initiatives, leading to the betterment of the eco-
nomic environment. In the case of regions, whose tourism is crucial to local develop-
ment, it is necessary to come up with a tourism development strategy based on a de-
tailed resource assessment (touristic base) and market analysis. Such strategy should
include: spatial planning strategy, local development strategy and the principles of sus-
tainable development.

Translated by Ala Sinkievich



