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MAREK ZIOLKOWSKI

STRATEGICZNE ZARZADZANIE ROZWOJEM GMINY

I. WSTEP

W my$l rozwiazan ustawowych'! samorzad gminny w Polsce jest samo-
dzielnym podmiotem gospodarujacym, dysponujacym okreélonym zakre-
sem swobody w decydowaniu o sobie, drodze swojego rozwoju, wspélnym
majatku oraz realizacji zadan publicznych. Fundamentem ich wykonywa-
nia sa wladze 1 administracja samorzadowa oraz wlasne mienie i finanse.
Gmina jako wspélnota samorzadowa jest podstawowa forma organizacyjna,
lokalnego zycia publicznego w Polsce. Jej podstawowym zadaniem wlas-
nym jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspolnoty. Innymi stowy, chodzi
tu o tworzenie jak najlepszego §rodowiska zycia mieszkancéw. Stopien re-
alizacji tego zadania w duzej mierze jest zalezny od skali i tempa rozwoju
lokalnego.

Na wladzach gminy spoczywa obowiazek aktywnego sterowania proce-
sami rozwoju lokalnego poprzez dziatania regulacyjne, inicjujace, organizu-
jace 1 stymulujace. Wymaga to aktywnoéci, kreatywno$ci, innowacyjnosci
1 determinacji w dziataniach wladz gminy, znajomoéci uwarunkowan i me-
chanizméw jej rozwoju, wiedzy 1 umiejetnoséci umozliwiajacych stosowanie
nowoczesnych metod zarzadzania i podejmowanie racjonalnych decyzji pro-
rozwojowych oraz zastosowanie wtaéciwych instrumentéw oddziatywania
na skale 1 tempo tegoz rozwoju.

Gminy to ztozone i trudne do zarzadzania organizacje, dziataja w szyb-
ko zmieniajacych sie i czesto nieprzewidywalnych warunkach zwiazanych
z ich otoczeniem. Tworza one uwarunkowania zewnetrzne w postaci zesta-
wu szans 1 zagrozen dla ich dalszego rozwoju. Wilasnie przez profesjonal-
ne zarzadzanie mozna zwiekszy¢ ich zdolno§é adaptacyjna do tych warun-
kéw. Z drugiej strony konieczne jest catoSciowe i zintegrowane podejécie
do rozwiazywania probleméw rozwojowych gminy. Dlatego dla potrzeb
zarzadzania wazne jest dobre rozpoznanie tych probleméw, charakteru
oraz sity powiazan i1 wzajemnych oddziatywan. Tak wiec zarzadzanie to
z jednej strony proces podejmowania decyzji wewnatrz struktur samorzadu
gminnego, z drugiej za§ — dzialalno$é kierownicza $ci§le powigzana z oto-
czeniem. Oznacza to, ze zarzadzanie trzeba uymowaé w kontekécie zmian,
ktére obejmuja gléwnie takie procesy, jak: globalizacja gospodarki, nasila-

! Ustawa z 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, t.jedn.: Dz. U. 2013, poz. 594.
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jaca sie konkurencja pomiedzy jednostkami samorzadu lokalnego w skali
regionalnej, krajowej 1 miedzynarodowej, decentralizacja wladzy publicz-
nej, wprowadzanie nowych rozwigzan proefektywnosciowych, cztonkostwo
Polski w Unii Europejskiej.

We wspélczesne] metodyce zarzadzania rozwojem organizacji zaleca
sie stosowanie koncepcji zarzadzania strategicznego, ktére winno by¢ sil-
nie powiazane z dziataniami marketingowymi. W mys$l tej koncepcji za-
rzadzanie strategiczne jest przemys$lanym, perspektywicznie zaplanowa-
nym, skutecznie zorganizowanym 1 efektywnie realizowanym oraz stale
kontrolowanym procesem formulowania 1 wdrazania strategii rozwoju or-
ganizacji. Koncepcja ta skupia uwage zarzadzajacych organizacja na jak
najlepszym wykorzystaniu wlasnych waloréw 1 zasobéow w dtugookresowe;]
perspektywie. Chodzi tu o rozwdj wlasnego (endogenicznego) potencjatu,
ktory w konsekwencji okresla poziom atrakcyjnosci lokalizacyjnej 1 kon-
kurencyjnosci organizacji w otoczeniu. Z kolei dziatania marketingowe
wspomagaja skuteczna 1 efektywna realizacje ustalen strategicznych.
Podstawowym zadaniem marketingu jest rozpoznanie potrzeb, wymagan
1 oczekiwan potencjalnych klientéw, a nastepnie dostarczenie produktéw,
ktére beda dla nich zZrédtem korzysci (uzytecznosci) w sposéb bardziej sku-
teczny 1 efektywny niz konkurenci. Wazne miejsce winny zajmowac takze
problemy aktywnego kreowania pozytywnego wizerunku organizacji oraz
zwiekszania jej pozycji konkurencyjnej w otoczeniu. W Polsce coraz wyraz-
niej ksztaltuje sie rynek jednostek samorzadu gminnego, ktéry staje sie
coraz bardziej konkurencyjny. Jest to konkurencja o nowych mieszkancow,
inwestorow zewnetrznych i §rodki finansowe, czyli w rezultacie o wymierne
korzysci dla spoteczno$ci gminnej. Od tego zalezy w duzej mierze rozwoj
gospodarczy, ktéory jest wyznacznikiem realnych mozliwos$ci zaspokajania
zbiorowych potrzeb mieszkancéw. Rywalizowanie gmin o te korzysci to wy-
raz podejscia rynkowego.

Celem opracowania jest przedstawienie ogélnych zaltozen strategicznego
podejsécia do zarzadzania rozwojem gminy, ktére winno by¢ silnie powiaza-
ne z dzialaniami marketingowymi. Zarzadzanie strategiczne i marketing
terytorialny maja wiele elementéw wspdélnych, elementy wyrdzniajace zas
uzupelniaja sie, wzbogacajac oba podejscia. Ich potaczenie przyczyniaé sie
moze do powstania efektu synergii w postaci wartosci dodanej ponad prosta
sume osiagnietych rezultatow, uzyskanego w wyniku wspoétoddzialywania
komplementarnych wobec siebie metod zarzadzania.

Niniejsze opracowanie zostato przygotowane za pomoca nastepujacych
metod badawczych: analizy 1 syntezy literatury przedmiotu, metody obser-
wacji 1 metody komparatywnej w odniesieniu do stosowanych metod zarza-
dzania w polskich gminach oraz metody projektowania, ktérej wynikiem
jest autorskie spojrzenie na problemy zarzadzania rozwojem gminy?.

2 Ponadto treSci zawarte w opracowaniu sa rezultatem wieloletnich zwigzkéw autora
z praktyka gospodarcza jako konsultanta metodycznego 1 eksperta oraz twoércy kilkudziesie-
ciu strategii rozwoju, wieloletnich planéw finansowych 1 inwestycyjnych miast, gmin wiejskich
1 powiatow.
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II. ROLA WELADZ SAMORZADOWYCH
W PROCESACH ROZWOJU GMINY

Rozwéj gminy ma charakter wieloaspektowy. Sktada sie on bowiem z wie-
lu zdarzen, zjawisk 1 proceséw zaliczanych do réznych sfer (dziedzin) zycia
spoteczno$ci lokalnej. Oznacza to, ze nie powinny byé one rozpatrywane od-
dzielnie, samoistnie, lecz przeciwnie — wtasnie w $cistych wspétzalezno$ciach,
jakie miedzy nimi zachodza, majacych charakter przyczynowo-skutkowy,
przestrzenny badz strukturalno-funkcjonalny. Stad tez rozwé) gminy winien
dokonywacé sie réwnoczeénie 1 harmonijnie w sferze: spotecznej, kulturowe;j,
gospodarczej, przestrzennej 1 przyrodniczej. Jest on niezbednym warunkiem
wzrostu:

a) atrakcyjnosci lokalizacyjnej (inwestycyjne)) oraz rangi gminy w otocze-
niu, a w konsekwencji wzrostu liczby mieszkancéw, podmiotéw gospodarczych
1 turystéw,

b) zatrudnienia i spadku rozmiaréw bezrobocia,

¢) dochodéw indywidualnych mieszkancéw 1 dochodéw budzetu gminy,
a w konsekwencji wzrostu jako$ci zycia mieszkancéow wskutek coraz lepszego
zaspokajania ich zbiorowych potrzeb.

W rozwoju lokalnym uczestniczy zbiér wspdtzaleznych podmiotéw gospo-
darujacych, dziatajacych na terenie okreslonej gminy, z ktérych kazdy spetnia
okre$lone funkcje 1 dazy do realizacji wlasnych — czesto partykularnych — ce-
16w. Sa to: gospodarstwa domowe i1 gospodarstwa rolne, jednostki gospodarcze
(produkcyjno-ustugowe), réznego rodzaju instytucje, organizacje pozarzadowe
oraz gminne wladze samorzadowe. Podmioty te tworza lokalny system
gospodarowania. Dziatania tych podmiotéw powinny sie w rézny sposéb
uzupetniaé, aby w sumie sktadaly sie na rozw6j gminy. Jednak wielopodmioto-
wo§¢ uczestnikow oraz wielo$é 1 réznorodno$é zachodzacych proceséw 1 inter-
akceji stwarza sytuacje, w ktorych interesy poszczegdlnych podmiotéw gospo-
darujacych sa czesto sprzeczne lub konfliktogenne.

W zwiazku z tym szczegdlna rola w lokalnym systemie gospodarowania
przypada wtadzom gminnym, ktére sa podsystemem steruja-
cym w tym systemie. Ich zadaniem jest w taki sposéb wptywaé na pro-
cesy rozwojowe, aby przebiegaly one nie tylko w pozadanych dla catej gminy
kierunkach, lecz takze powodowatly one jak najmniej sprzecznoéci i konfliktow
przy optymalnym wykorzystaniu lokalnych zasobéw (ludzkich, rzeczowych,
finansowych, przestrzennych, przyrodniczych). Jednak ich rola nie powinna
ograniczac sie wylacznie do sfery regulacji, lecz obejmowaé réwniez wplyw na
ksztatt sfery realnej, zwlaszcza poprzez:

a) $wiadczenie uslug administracyjnych, spolecznych i technicznych,

b) inicjowanie, organizowanie, wspieranie 1 stymulowanie rozwoju gospo-
darczego,

¢) racjonalne zagospodarowanie przestrzeni, ochrone zasobéw érodowiska
przyrodniczego i dziedzictwa kulturowego,

d) ksztaltowanie jak najlepszego wizerunku gminy w otoczeniu.
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Dziatania w tym zakresie mozna okresli¢ mianem interwencjonizmu sa-
morzadowego?, analogicznie do interwencjonizmu panstwowego. Wraz z de-
centralizacja wladzy 1 zastepowania rozwoju gateziowo-branzowego nowa lo-
gika rozwoju terytorialnego samorzad gminny stal sie podmiotem ingerencji
w procesy rynkowe, a takze ich aktywnym uczestnikiem. Tak wiec samorzad
gminny jako faktyczny gospodarz okreslonego terytorium ponosi zatem od-
powiedzialno$é za organizacje, strukture, funkcjonowanie 1 rozwdj lokalnego
$rodowiska zycia mieszkancow gminy”.

III. METODY ZARZADZANIA ROZWOJEM W POLSKICH GMINACH

Poziom zaspokojenia potrzeb mieszkancéw gminy zdeterminowany jest
skala 1 tempem proceséw rozwojowych. Sukcesy gmin na tym polu wigzag sie
§ciSle ze sprawnoscia 1 skutecznoécia zarzadzania. Opierajac sie na definicji
zarzadzania sformulowanej przez W. M. Gaczek?®, zarzadzanie rozwojem gmi-
ny mozna okresli¢ jako dazenie do zapewnienia osiggniecia pozadanego pozio-
mu rozwoju lokalnego, ktéry dokonuje sie w warunkach gry rynkowej, gdzie
warunkami brzegowymi sa z jednej strony ograniczono$s¢ wlasnych zasobow
1 niepewno$¢ warunkow gospodarowania, z drugiej zas — mozliwosci, czyli
rézne sposoby wykorzystywania wlasnych zasobéw 1 szans tkwiacych w oto-
czeniu. Innymi slowy, przez zarzadzanie rozwojem gminy nalezy rozumieé
zorganizowane, systematyczne 1 kompleksowe oddzialywanie (bezposrednie
1 posrednie) wladz gminy na spotecznosé lokalng, gospodarke, przestrzen, sro-
dowisko przyrodnicze w celu tworzenia optymalnych warunkéw stymuluja-
cych wykorzystanie szans 1 ograniczenie zagrozen rozwoju lokalnego.

Wieloletnia praktyczna obserwacja polskich gmin 1 sposobéw podejScia ich
wladz do rozwigzywania probleméw rozwojowych stanowita podstawe do wy-
odrebnienia — przez autora — kilku stosowanych metod (sposobéw) zarzadza-
nia. Metody te zostaly uszeregowane od najmniej do najbardziej pozadanych,
je$li chodzi o skuteczne i efektywne ksztaltowanie proceséw rozwojowych
w gminie®,

3 A. Sztando, Lokalny interwencjonizm samorzqdowy, czyli ksztattowanie gminnego rozwoju
gospodarczego, ,,Studia Regionalne i Lokalne” 2000, nr 1, s. 79-89; idem, Interwencjonizm samo-
rzqdowy — obszary i instrumenty oddziatywania samorzqdu terytorialnego na gospodarke lokalng,
w: Gospodarka lokalna w teorii i w praktyce, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. O. Lan-
gego we Wroctawiu, nr 785, Wroctaw 1998, s. 125-134.

4 J. J. Parysek, Podstawy gospodarki lokalnej, WN UAM, Poznan 1997, s. 15-17; Z. Gilowska,
System ekonomiczny samorzqdu terytorialnego w Polsce, Municipium, Warszawa 1998, s. 26-45;
E. J. Blakely, Planning Local Economic Development — Theory and Practice, Sage Library of So-
cial Research, t. 168, Sage Publications, Newbury Park 1989, s. 57-72.

5 W. M. Gaczek, Zarzadzanie w gospodarce przestrzennej, Oficyna Wydawnicza Branta, Byd-
goszez-Poznan 2003, s. 16.

6 M. Zidtkowski, Przemiany w podejsciu do zarzqdzania rozwojem w samorzqdzie gminnym,
w: R. Bartkowiak, J. Ostaszewski (red.), Dorobek ekonomii, finanséw i nauk o zarzqdzaniu oraz
Jjego praktyczne wykorzystanie na przetomie XX i XXI wieku, Oficyna Wydawnicza SGH w Warsza-
wie, Warszawa 2012, s. 419-430.
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Metoda 1. ,Dziatanie od budzetu do budzetu”, czyli biezace administro-
wanie polega na koncentrowaniu sie wladz gminnych, pod wplywem istnie-
jacych trudnosci, na sprawach doraznych 1 fragmentarycznych. Dzialaja one
zachowawczo, intuicyjnie, brak sukceséw zas usprawiedliwiaja niekorzystny-
mi okoliczno$ciami zewnetrznymi. Podstawa ich dzialania sa coroczne budze-
ty 1 roczne plany operacyjne — budzet gminy staje sie celem samym w sobie,
a nie $rodkiem realizacji celow. Takie podejscie prowadzi niestety do rozwia-
zan przejéciowych (tymczasowych), potowicznych 1 fasadowych, ktére potem
ulegaja utrwaleniu, wladze gminy za$ czesto wystepuja w roli ,,strazy pozar-
nej”, czyli podejmuja dzialania dopiero w sytuacji pojawienia sie okreslonego
problemu czy tez zdarzenia. Jest to podejScie oparte na filozofii ,leczenia juz
zaistniatych negatywnych skutkéw”, a nie na filozofii dziatan prewencyjnych,
czyli ,przeciwdzialania przyczynom ich powstawania”. Brak tutaj podej$cia
catoSciowego, kompleksowego 1 dlugookresowego oraz przyczynowo-skutko-
wego, czyli analizy wplywu dzisiaj podjetych decyzji na przyszte losy gminy.
Decyzje podejmowane przez wladze gminy sa w duzym stopniu oparte na me-
todach préb i btedéw, ktére licza na szczeséliwy przypadek, oraz sa wynikiem,
corocznie z trudem osiaganego, kompromisu. Podstawa ,biezacego admini-
strowania” sgq takie maksymy, jak: ,funkcjonujemy z dnia na dzien i jako$
to bedzie” oraz ,trzeba zy¢ dniem codziennym, nie mysle¢ zbyt wiele o przy-
sztosci, bo 1 tak bedzie inaczej, niz przewidywaliémy”. Jest to pasywne (bier-
ne) podejsécie do ksztaltowania proceséw rozwojowych gminy. Doswiadczenia
polskie wskazuja, ze tak rozumiane ,biezace administrowanie” jest przyczyna
powstawania szeregu konfliktow 1 napie¢ wéréd czlonkéw wladz gminy. Ich
dzialania koncentruja sie bowiem na corocznej walce o érodki budzetowe na
realizacje preferowanych przez siebie zadan. Decyzje dotyczace skali 1 kierun-
kow wydatkowania Srodkéw finansowych z budzetéw gminnych (zwlaszcza
inwestycyjnych) sa w tej sytuacji podporzadkowane przede wszystkim uzy-
skaniu biezacego kompromisu. Nie wynikaja one niestety z ustalen o charak-
terze dlugookresowym. Jest to jednym z istotnych powodéw nieracjonalnego
wydatkowania tych Srodkéw. Stosowanie tej metody rozwiazywania proble-
mow nie przyczynia sie rowniez do realizacji konstytucyjnej zasady rozwoju
zroéwnowazonego, a takze zasad: racjonalnego gospodarowania i1 partycypacji
spolecznej. Ta metoda rozwigzywania probleméw rozwojowych jest — zdaniem
autora — stosowana nadal przez ok. 25% ogdétu polskich gmin’, zwlaszcza ma-
lych wiejskich gminach, potozonych peryferyjnie wzgledem gtéwnych szlakéw
komunikacyjnych 1 duzych miast.

Metoda 2. ,Dzialanie kadencyjne” to metoda, ktéra koncentruje sie na
rozwiazywaniu probleméw rozwojowych gminy w horyzoncie jednej (cztero-
letniej) kadencji wltadz gminy, w my$§l wyznawanej przez jej czlonkéw zasa-
dy: ,nasza kadencja jest najwazniejsza, kolejne kadencje sa zbyt odlegle, aby
o nich myséle¢”. Wladze gminy sa Swiadome faktu, ze ich dzialania winny by¢
uprzednio przemyslane 1 zaplanowane w dluzszym okresie niz jeden rok ka-

7 Obecnie w Polskie funkcjonuje 2479 gmin, w tym: 306 miejskich, 597 miejsko-wiejskich
11576 wiejskich.
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lendarzowy, lecz nie w dluzszym niz cztery lata. Tworza wiec na poczatku
kadencji programy, czy tez plany dzialania, z reguly bardzo ambitne co do
liczby celéw 1 zadan realizacyjnych, a takze mozliwosci ich sfinansowania
z wlasnych $rodkéow (budzetu gminy). Chcac zrealizowaé jak najwiecej za-
dan, aby wykazaé sie przed wyborcami, niedobory wtasnych srodkéw finan-
sowych uzupetniaja kredytami. Ta sytuacja ma miejsce zwlaszcza w trzecim
1 czwartym roku trwania kadencji. Skutkuje to nadmiernym w stosunku do
mozliwosci finansowych zadluzaniem sie gminy 1 prowadzi do nadmiernego
obcigzenia jej budzetu sptatami rat kredytéw 1 odsetek w nastepnej kadencji
lub kadencjach wtadz gminy. Wplywac to bedzie negatywnie na mozliwosci
rozwiazywania probleméw rozwojowych w przysztosci, najpierw bowiem trze-
ba bedzie sptacac¢ wczeéniej zaciagniete zobowiazania. W skrajnym przypad-
ku w kolejnej kadencji nie bedzie zadnych wolnych $rodkéw, ktére mozna by
przeznaczy¢ na inwestycje rozwojowe, gdyz najpierw trzeba sptacaé kredyty
oraz finansowac biezace zadania wynikajace z przepiséw prawa. Takie podej-
$cie wladz gminy mozna okresli¢ mianem: ,po nas choéby potop”. Kredytowa-
nie przedsiewzie¢ rozwojowych nie jest zta metoda ich finansowania, trzeba
jednak pamietaé, aby mie¢ na uwadze zdolno$¢ kredytowa gminy 1 starac sie
nadmiernie nie obciazaé¢ budzetu gminy splatami rat i odsetek w przysztych
kadencjach. Ta metoda rozwiazywania probleméw rozwojowych jest — zda-
niem autora — stosowana przez ok. 20% ogétu polskich gmin. W tym przy-
padku trudno jest wskazac¢ typ gmin, w ktérych stosowano lub stosuje sie te
metode rozwiazywania probleméw rozwojowych. Mozna jedynie powiedzied,
ze w wiekszym stopniu dotyczy to po pierwsze gmin charakteryzujacych sie
znacznymi niedoborami w zakresie infrastruktury technicznej 1 spotecznej,
ktérych wladze sg na tyle ambitnie, ze chca w stosunkowo krétkim czasie
(jednej kadencji) nadrobié te zaleglosci, po drugie gmin, ktérych poprzednie
wladze nie byty zbyt aktywne na polu ksztaltowania proceséw rozwojowych
(,nasi poprzednicy byli bierni i nieaktywni, to teraz my pokazemy, jak mozna
szybko rozwigzywac problemy”).

Metoda 3. ,Dziatanie zyczeniowe” jest metoda rozwigzywania problemoéow
polegajaca na tym, ze wladze gminy dostrzegaja konieczno$é ksztaltowa-
nia proceséw rozwojowych w dlugim okresie (kilku nastepnych kadencjach).
Opracowujg one stosowne dokumenty (strategie rozwoju, programy i plany
dziatania). Jednak ich podstawowym mankamentem jest to, ze zawieraja zbyt
wiele celéw 1 przedsiewzie¢ realizacyjnych w stosunku do mozliwoéci ich sfi-
nansowania zaréwno z wlasnych érodkéw (budzetu gminy), jak i zewnetrz-
nych Zrédel finansowania (znane sa autorowi przypadki miast, w ktérych
koszt przewidzianych do realizacji zadan inwestycyjnych ksztaltowal sie na
poziomie 5-7 budzetéw). W zwiazku z tym te dokumenty maja w duzym stop-
niu charakter ,koncertu zyczen”, z gory bowiem wiadomo, ze cze$§é zamierzen
nie bedzie mogta by¢ zrealizowana. Ta metoda powoduje takze, ze mieszkancy
postrzegaja dziatania wladz gminy jako w znacznej czeéci obietnice bez pokry-
cia. Ta metoda rozwiazywania probleméw rozwojowych jest — zdaniem auto-
ra — stosowana przez ok. 20% ogdétu polskich gmin. W tym przypadku takze
trudno jest wskazaé typ gmin, w ktérych stosowano lub stosuje sie te metode.
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Mozna jedynie powiedzie¢, ze skutkuje ona istotnymi zmianami w sktadzie
wladz gminy w kolejnych wyborach samorzadowych. Dotyczy to zaréwno rad-
nych, jak 1 wojtéw/burmistrzow/prezydentéw miast.

Metoda 4., Dziatanie strategiczne” jest metoda zarzadzania, polegajaca na
ksztaltowaniu proceséw rozwojowych gminy i rozwiazywaniu zdefiniowanych
probleméw w dtugim horyzoncie czasu (kilkunastoletnia perspektywa). Dzia-
lania w tym wzgledzie nie sq prosta kompilacja rocznych czy tez kadencyjnych
(czteroletnich) planéw dziatania, znajdujacych swe odzwierciedlenie w corocz-
nie uchwalanych budzetach, lecz wynikaja z ustalen perspektywicznych, a co
najwazniejsze — sa skorelowane z mozliwosciami ich sfinansowania zaréwno
ze $rodkow wlasnych, jak 1 zewnetrznych. Ta metoda zarzadzania nastawiona
jest na opracowywanie 1 realizowanie skutecznych strategii rozwoju 1 wynika-
jacych z nich programéw 1 planéw dziatania®. Jest ona ukierunkowana przede
wszystkim na maksymalne wykorzystanie endogenicznych czynnikéw rozwoju
(zasoby ludzkie, finansowe, rzeczowe, ekologiczne 1 przestrzenne) 1 potencjatu
miejscowych podmiotéw gospodarujacych, oczywiscie z uwzglednieniem uwa-
runkowan tkwiacych w jej otoczeniu. Ta metoda rozwiazywania problemoéow
rozwojowych jest — zdaniem autora — stosowana przez ok. 25% og6tu polskich
gmin, wérod ktérych znajduja sie zaréwno mate gminy wiejskiej, jak 1 duze
miasta. Kryterium rozstrzygajacym nie jest tu wielko$é, typ czy tez lokaliza-
cja gminy, lecz stan wiedzy cztonkéw wladz danej gminy na temat korzysci ze
stosowania zarzadzania strategicznego w rozwiazywaniu problemoéw rozwojo-
wych 1 determinacja w jego praktycznym stosowaniu.

Metoda 5. ,Dziatanie strategiczno-marketingowe”. Jest to najbardziej po-
zadana metoda zarzadzania rozwojem gminy w warunkach gospodarki ryn-
kowej 1 narastajacej konkurencji miedzygminnej przede wszystkim o kapitat
(prywatny 1 publiczny), tylko bowiem kompleksowe (zintegrowane) podejScie
do zagadnien z tym zwiazanych daje wieksza gwarancje odniesienia sukcesu
na tym polu.

IV. ISTOTA DZIALAN STRATEGICZNO-MARKETINGOWYCH

Zarzadzanie strategiczne 1 marketing terytorialny maja wiele elementow
wspdlnych, elementy wyrdzniajace zas uzupelniaja sie wzajemnie. Ich pola-
czenie przyczynia sie do powstania efektu synergii, co w konsekwencji wpty-
wa na zwiekszenie sily oddzialywania tegoz zarzadzania na skale 1 dynamike

8 E. Wojciechowski, Zarzqdzanie w samorzqdzie terytorialnym, Difin, Warszawa 2003, s. 11-
34; M. Zidtkowski, M. Golen, Zarzqdzanie strategiczne rozwojem lokalnym, w: H. Sochacka-Kry-
siak (red.), Zarzadzanie gospodarkq i finansami gminy, wyd. 2 uzupelnione 1 zaktualizowane,
Oficyna Wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa 2006, s. 70-76; M. Zidtkowski, Zarzqdzanie
strategiczne w polskim samorzqdzie terytorialnym, w: A. Zalewski (red.), Nowe zarzadzanie pub-
liczne w polskim samorzqdzie terytorialnym, wyd. 2 zmienione i rozszerzone, Oficyna Wydawnicza
SGH w Warszawie, Warszawa 2007, s. 103-107.
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procesow rozwojowych. Elementami wspdélnymi obu ujeé sa: cele dziatania,
pojecie gminy jako podmiotu sterujacego procesami rozwoju lokalnego, dtugo-
okresowa perspektywa dziatania, etapy zarzadzania (planowanie, wdrazanie
1 kontrola realizacji). Z koleil elementami je rézniacymi sa: obszary dziatania
1 stosowane instrumenty.

Ogoélnie rzecz ujmujac, zarzadzanie strategiczne jest w gléwnej mierze
skierowane na state podnoszenie atrakcyjnosci lokalizacyjnej (inwestycyjnej)
gminy® poprzez tworzenie jak najlepszej oferty produktowej, tj. produktow
o cechach (wlasciwos$ciach) najbardziej adekwatnych do potrzeb 1 oczekiwan
potencjalnych klientéw. Chodzi tu o tworzenie jak najlepszych warunkow
zamieszkiwania, pracy, obslugi 1 wypoczynku mieszkancéw, prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej 1 pobytu turystéw (obecnych 1 potencjalnych). Jest
ono ukierunkowane przede wszystkim na maksymalne wykorzystanie en-
dogenicznych czynnikéw rozwoju gminy (zasoby ludzkie, rzeczowe, finan-
sowe, przestrzenne, przyrodnicze) oraz potencjaltu miejscowych podmiotow
gospodarujacych, oczywiScie z uwzglednieniem uwarunkowan tkwiacych
w jej otoczeniu. Atrakcyjnosé lokalizacyjna (inwestycyjna) jest czynnikiem
tworzacym podstawy do konkurencji’® gminy i determinujacym jej konku-
rencyjno$ét.

7 kolel marketing terytorialny jest wynikiem przeniesienia i adaptacji kon-
cepcji marketingu w sektorze prywatnym do sektora publicznego. Jest to takze
konsekwencja odpowiedzi na wyzwania globalizacji gospodarki, narastajacej
presji konkurencyjnej na jako$¢ otoczenia terytorialno-spoteczno-gospodarcze-
go, w ktorej dziataja prywatni producenci débr. Wedtug A. Szromnika , mar-
keting terytorialny jest celowa 1 systematyczna dzialalnoScia administracji
samorzadowej, zmierzajaca poprzez procesy wymiany 1 oddzialywania do roz-
poznania, ksztaltowania i zaspokojenia potrzeb oraz pragnien spotecznosci
lokalnej”!?. Jest tez przez niego definiowany ,jako rynkowa koncepcja zarza-
dzania jednostka osadnicza — jako zarzadzanie zmierzajace do zaspokojenia
potrzeb 1 pragnien mieszkancéow”'3. T. Markowski definiuje marketing teryto-

9 Mozna ja rozpatrywac¢ z dwoch punktéw widzenia. Po pierwsze, z punktu widzenia gminy
atrakcyjno§é lokalizacyjna (inwestycyjna) to walory, zasoby, cechy (wlasciwosci), atrybuty danego
obszaru (okre$la sie je mianem czynnikéw lokalizacji) — tworza one zbiér korzysci (uzyteczno-
$ci) mozliwy do osiggniecia przez potencjalnych klientéw w trakcie zamieszkania, prowadzenia
dziatalnoéci gospodarczej 1 czasowego pobytu. Po drugie, z punktu widzenia klienta atrakcyjno$é
lokalizacyjna (inwestycyjna) gminy jest kategoria wzgledna, postrzegana i oceniana na tle innych,
na podstawie relacji korzysci (uzytecznosci) do kosztow (ucigzliwosci) zamieszkania, prowadzenia
dziatalnoéci gospodarczej i czasowego pobytu w danej gminie.

10 Konkurencja to rywalizacja, wsp6lzawodnictwo miedzy poszczegélnymi gminami w ofero-
waniu klientom korzystniejszej oferty produktowej (np. z punktu widzenia warunkéw uzytkowa-
nia, kosztéw zakupu, cech/atrybutéw, czy tez jakoSci) oraz pozyskiwaniu kapitatu finansowego
(prywatnego i publicznego).

11 Konkurencyjnos¢ to mozliwosci, umiejetnosci, zdolnosci gminy do skutecznego rywalizowa-
nia (wspdltzawodnictwa) z innymi gminami wyrazajaca sie w praktyce umiejetnoscia ,,przyciaga-
nia” na swéj teren nowych klientéw (mieszkancéow, podmiotéw gospodarczych i turystéw).

2 A. Szromnik, Marketing komunalny, ,Samorzad Terytorialny” 1996, nr 3, s. 6.

13 Idem, Marketing terytorialny — miasto i region na rynku, wyd. 4 poszerzone, Oficyna a Wol-
ters Kluwer business, Warszaw 2012, s. 29.
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rialny jako, pewien system aktywnosci umozliwiajacy korzystna wymiane débr
w miescie oraz w jego otoczeniu w celu zaspokojenia potrzeb mieszkancow”.
Natomiast M. Florek definiuje marketing terytorialny jako proces, w ktérym
lokalne dziatania nakierowane sa na efektywne spoteczne i ekonomiczne funk-
cjonowanie terytorium zgodnie z wytyczonymi celami'®.

Marketing gminy oznacza celowa 1 kompleksowa dziatalnos¢ wiadz i admi-
nistracji samorzadowej, zmierzajaca do rozpoznawania, ksztaltowania i zaspo-
kajania potrzeb spotecznosci lokalnej, ksztattowania pozytywnego wizerunku
gminy oraz podnoszenia jej konkurencyjnosci w otoczeniu. Winien to by¢ pro-
ces, w ktorym uczestniczy, w porozumieniu i we wspotpracy, wiele podmiotow
zaréwno publicznych, jak 1 prywatnych. W praktyce proces ten dokonuje sie
przez opracowanie 1 wdrozenie strategii marketingowej gminy. Przedmiotem
tak rozumianego marketingu gminy sa:

a) ushugi wtadz 1 administracji gminnej, gminnych jednostek organizacyj-
nych na rzecz spotecznoéci lokalnej (ustugi w sferze obstugi administracyjnej,
infrastruktury spotecznej i technicznej),

b) walory, zasoby, cechy/atrybuty gminy stanowiace jej atuty rozwojowe
(spoteczne, gospodarcze, ekologiczne, przestrzenne, infrastrukturalne, kultu-
rowe), nieruchomosci do zagospodarowania 1 wykorzystania, znaczace przed-
siebiorstwa zlokalizowane na terenie gminy oraz jej wizerunek — okresla sie je
mianem potencjatu lokalizacyjnego

Zarzadzanie marketingowe jest w gléwnej mierze nastawione na dlugo-
okresowe dziatania zmierzajace do:

a) zdefiniowania potrzeb docelowych grup klientéw oraz dostarczeniu im
pozadanego produktu w sposéb bardziej efektywny 1 wydajny niz konkurenci
— orientacja na klientéw oznacza, ze poniewaz pragnie pozyskaé i utrzymac
klientéw przy sobie systematycznie, dokonuje sie identyfikacji i prognozowa-
nia ich potrzeb,

b) kreowania potrzeb klientéw zgodnie z wlasnymi interesami jednostki
terytorialnej na podstawie istniejacych wtasnych, unikatowych produktéw,

¢) ksztaltowania jak najbardziej pozytywnego wizerunku gminy,

d) zwiekszania pozycji konkurencyjnej gminy w otoczeniu.

Nawiagzujac do powyzszych stwierdzen, proponuje nastepujaca definicje
strategiczno-marketingowego podej$cia do zarzadzania rozwojem gminy: sa
to celowe, zintegrowane 1 dlugookresowe dzialania na rzecz wzrostu atrakcyj-
nosci lokalizacyjnej (inwestycyjnej) 1 konkurencyjnosci oraz jak najlepszego
wizerunku gminy przy wykorzystaniu endogenicznych czynnikéw rozwoju (za-
sobéw 1 waloréw gminy) 1 czynnikow egzogenicznych (tkwiacych w otoczeniu
gminy) zgodnie z oczekiwaniami i potrzebami spotecznosci lokalnej oraz zasa-
dami'®: racjonalnego gospodarowania, rozwoju zrownowazonego 1 partycypacji
spoleczne;j.

14 T, Markowski, Zarzqdzanie rozwojem miasta, WN PWN, Warszawa 1999, s. 214.

15 M. Florek, Podstawy marketingu terytorialnego, Wyd. AEP, Poznan 2006, s. 17.

16 Zasada racjonalnego gospodarowania polega na ,maksymalizacji efektéw z wydatkowa-
nych naktadéw lub minimalizacji naktadéw na uzyskanie zatozonych efektéw”. Zasada rozwoju
zréwnowazonego oznacza ,powszechne uznawanie nadrzedno$ci wymogéw ekologicznych w sto-
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Strategiczno-marketingowe zarzadzanie rozwojem gminy mozna takze
zdefiniowaé jako: zdolnoéé (umiejetnos$é) skutecznego i efektywnego rozwia-
zywania problemow poprzez formulowanie, a nastepnie realizowanie ustalen
strategii rozwoju oraz innych studiéw, programoéw 1 planéw dziatania danej
gminy. Na og6lna zdolnoéé do rozwigzywania probleméw sklada sie szereg
umiejetnosci czastkowych, a mianowicie zdolno$é do:

a) identyfikowania problemoéw,

b) wariantowania sposobdw rozwigzania problemu i wyboru rozwigzania
optymalnego,

¢) wytyczania realnych celéw rozwoju 1 formutowania przedsiewzieé reali-
zacyjnych oraz wyboru priorytetéw rozwojowych,

d) absorpcji wiedzy 1 innowacji,

e) racjonalnego gospodarowania srodkami finansowymi,

f) wspdtdzialania na zasadach partnerstwa ze wszystkimi zainteresowa-
nymi podmiotami,

g) dzialania w warunkach nieprzewidywalno§ci zdarzen 1 proceséw w oto-
czeniu,

h) dziatania w warunkach ryzyka i niepewnoSci,

1) pozyskiwania zewnetrznych srodkéw finansowych,

7)) konkurencji z innymi gminami,

k) kreowania pozytywnego wizerunku gminy.

W strategiczno-marketingowych dziataniach gmine traktuje sie jako sy-
stem o zlozonych relacjach przyczynowo-skutkowych jej podsysteméw: spo-
lecznego, gospodarczego, przestrzennego, przyrodniczego 1 kulturowego oraz
jednostke $cisle powiazang z otoczeniem. Takie podejScie sprzyja silniejszej
koordynacji dziatan podmiotéw gospodarujacych funkcjonujacych na terenie
gminy, eliminuje lub minimalizuje negatywne skutki ré6znego typu konfliktow,
ulatwia pokonywanie réznego typu barier rozwojowych. Jednoczesnie poma-
ga precyzyjnie dostosowaé dziatania rozwojowe do lokalnych uwarunkowan,
zwlaszcza finansowych. Pozwala takze na pelne wykorzystanie potencjatu
(intelektualnego 1 organizacyjnego) wtadz 1 pracownikéw administracji samo-
rzadowej oraz gminnych jednostek organizacyjnych. Sprzyja takze wlaczaniu
mieszkancow, organizacji spolecznych, biznesu, uczelni wyzszych oraz innych
instytucji 1 organizacji w procesy planowania 1 realizacji dziatan prorozwojo-
wych.

sunku do proceséw rozwoju spoleczno-gospodarczego 1 zagospodarowania przestrzeni gminy”.
Innymi stowy, dalszy rozw6j gminy nie moze dokonywac sie ,kosztem” §rodowiska przyrodni-
czego, a wiec musi respektowacd oszczedna produkcje i konsumpcje oraz gospodarke terenami,
a takze uwzgledniaé przysztoéciowe konsekwencje ekologiczne podejmowanych dzisiaj decyzji.
Zachowanie istniejacych zasobéw ekologicznych oraz dobry stan czystosci érodowiska przyrod-
niczego jest jednym z podstawowych warunkéw podnoszenia jakoéci érodowiska zycia miesz-
kancow gminy. Zasada partycypacji spotecznej, czyli uspotecznienia procesu zarzadzania rozwo-
jem gminy, oznacza wlaczanie w prace planistyczne, realizacyjne i kontrolne jak najszerszego
grona mieszkancow 1 reprezentantow spotecznosci lokalnej (organizacji pozarzadowych) oraz
lokalnych przedsiebiorcéw.
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Podstawowym zadaniem w ramach strategiczno-marketingowego podej-
$cia do rozwoju gminy jest znalezienie, a nastepnie wybér optymalnych —
przy danych uwarunkowaniach wewnetrznych i zewnetrznych — dziatan
realizacyjnych prowadzacych do statego zwiekszania atrakcyjnosci lokali-
zacyjnej (inwestycyjnej) i konkurencyjnoéci gminy oraz zapewnienia wa-
runkéw do rozwoju zréwnowazonego, a w konsekwencji jak najlepszego
zaspokajania zbiorowych potrzeb mieszkancéow. Fundamentalne znaczenie
dla skutecznoséci i efektywnos$ci tego sposobu dzialania ma tzw. progra-
mowanie strategiczno-marketingowe, bedace podstawa aktywnosci wiadz
gminnych w zakresie tworzenia i realizacji okreslonych dokumentéw pro-
gramowych. Do podstawowych instrumentéw zaliczy¢é mozna: strategie
rozwoju, studia 1 plany zagospodarowania przestrzennego, wieloletnie pla-
ny inwestycyjne i finansowe, strategie (plany) marketingowe oraz inne pro-
gramy/plany sektorowe i branzowe (np. rozwoju oéwiaty, pomocy spotecz-
nej, ochrony érodowiska, rozwoju uktadu drogowo-ulicznego, komunikacji
miejskiej). Dziatania strategiczno-marketingowe na rzecz rozwoju gminy
prezentuje schemat 1.

Schemat 1
Dzialania strategiczno-marketingowe na rzecz rozwoju gminy
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V. PODSTAWOWE CECHY DZIALAN
STRATEGICZNO-MARKETINGOWYCH

Podstawowymi cechami tak rozumianego podejscia do zarzadzania rozwo-
jem gminy sa:

a) orientacja na potrzeby spolecznos$ci lokalnej, czyli rozpoznanie oraz za-
spokojenie iloéciowych potrzeb i podnoszenie jakoéci $wiadczonych ustug ko-
munalnych (spotecznych, technicznych 1 administracyjnych);

b) kompleksowos$é w podejéciu do problemdéw rozwoju, czyli wspdétzalezne uj-
mowanie wszystkich sfer (dziedzin) funkcjonowania gminy (gospodarczej, spo-
lecznej, przestrzennej, ekologicznej, kulturowej, finansowej i inwestycyjnej);

¢) jak najlepsze wykorzystanie endogenicznych czynnikow i zasobéw dla
zdynamizowania procesOw rozwoju;

d) orientacja na przyszlo$é, czyli rozwiazywanie dzisiejszych probleméw
przez pryzmat przyszto$ci, a takze uznanie, ze postep, innowacyjnoséé i konku-
rencyjno$é jako wyraz rozwoju gminy sa najwazniejsze dla jakoéci érodowiska
zycia mieszkancow;

e) orientacja na otoczenie gminy, czyli maksymalne wykorzystywanie
szans 1 przeciwdzialanie zagrozeniom;

f) orientacja na wyniki, czyli osiaganie celéw rozwoju przez sukcesywna,
skuteczng 1 efektywna, realizacje — zaplanowanych wcze$niej — konkretnych
zadan realizacyjnych;

g) orientacja na zasoby i1 walory gminy — intelektualne, rzeczowe, finanso-
we, ekologiczne, przestrzenne 1 kulturowe, czyli maksymalne ich spozytkowa-
nie dla dalszego rozwoju;

h) orientacja na kreowanie pozytywnego wizerunku gminy, czyli ekspo-
nowanie ,,débr gminnych” (np. uslugi komunalne, atrakcyjnoéé turystyczna,
warto$ci érodowiska przyrodniczego, nieruchomosci, oferty lokalizacyjne, za-
soby 1 walory dziedzictwa kulturowego) z punktu widzenia pelnionych przez
nie funkcji wobec konsumentéw tych débr (obecnych i potencjalnych);

1) orientacja na podnoszenie konkurencyjnosci gminy w otoczeniu regional-
nych, krajowym 1 miedzynarodowym.

Podmiotem tak rozumianego podejécia do zarzadzania rozwojem gminy
jest lokalna wspoélnota samorzadowa dzialajaca poprzez swoje ciala przedsta-
wicielskie 1 administracje samorzadowa, posiadajacal”:

— po plerwsze — autonomie decyzyjna, rozumiang jako swoboda decyzji
1 wyboru autonomicznych warto$ci i celéw rozwoju oraz tworzenia skutecz-
nych programéw ich realizacji,

— po drugie — kreatywno$¢, rozumiana jako zdolnos§é wtadzy samorzadowe;j
do formulowania i rozwigzywania probleméw, twoércza umiejetno$é wykorzy-
stywania metod i technik planowania oraz ich adaptacji do zmieniajacych sie
warunkow zewnetrznych,

— po trzecie — umiejetno$¢ wspoétdziatania ze spolecznoécia lokalna przy
rozwiazywaniu probleméw gminy.

17 M. Zidtkowski, Zarzqdzanie strategiczne w polskim, s. 104.
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Ponadto, decyzje dotyczace skali 1 zakresu dzialan prorozwojowych powin-
ny by¢ oparte na analizie wielokryterialnej, ktérej podstawa jest myslenie sy-
stemowe, obejmujace nastepujaca sekwencje dziatan:

a) badanie struktury problemu decyzyjnego, czyli poszczegdlnych jego ele-
mentéow sktadowych, wzajemnych interakcji miedzy nimi oraz zwiazkéw za-
chodzacych miedzy danym problemem a realizowanymi celami oraz otocze-
niem (blizszym 1 dalszym),

b) rozpatrywanie przewidywanej decyzji nie tylko z punktu widzenia da-
nego problemu decyzyjnego, ale takze w kontekscie wszystkich realizowanych
celow 1 zadan,

¢) przewidywanie nastepstw (pozytywnych 1 negatywnych) podejmowane;j
decyzji wraz z uwzglednieniem wszystkich ograniczen 1 barier wystepujacych
w rzeczywistosci, w tym zwlaszcza finansowych.

Fundamentalne znaczenie przypisywane jest zatem tym cechom podmiotu
zarzadzajacego, ktére decyduja o zdolnosciach do inicjowania proceséw endo-
genicznego rozwoju gminy 11ich kojarzenia z procesami rozwoju wymuszanymi
przez otoczenie.

VI. ETAPY DZIALAN STRATEGICZNO-MARKETINGOWYCH

Nalezy wyrézni¢ nastepujace etapy dziatan strategiczno-marketingowych
na rzecz rozwoju gminy: diagnozowanie 1 analizowanie potrzeb spoteczno-go-
spodarczych, planowanie, wdrazanie oraz monitoring 1 kontrola.

1. Diagnozowanie i analizowanie potrzeb

Jest to pierwszy etap procesu strategiczno-marketingowego zarzadzania
rozwojem gminy, zar6wno w dlugim, jak 1 w krétkim okresie. Etap ten polega
na rozpoznaniu i analizie potrzeb zglaszanych przez cztonkéw spotecznoéei lo-
kalnej oraz potencjalnych mieszkancéw, inwestorow i turystéw. Diagnozowa-
nia wymaga takze sytuacja spoteczno-gospodarcza i ekologiczno-przestrzenna
gminy, w tym jej zasoby 1 walory, a takze otoczenie. Mozliwo$ci rozwoju 1 za-
spokajania potrzeb sa zalezne od uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrz-
nych. W pierwszym przypadku diagnoza stanu ma pokazaé, jakie zjawiska
1 procesy zachodzace w gminie sg jej atutami i sprzyjaja rozwojowi, a jakie sa
staboéciami i beda mialy negatywny wplyw na skale i tempo proceséw roz-
wojowych w przysztoSci. W drugim przypadku analiza ma pokazad, jakie zja-
wiska 1 procesy zachodzace w otoczeniu gminy beda szansami, a jakie bedg
zagrozenia dalszego rozwoju gminy.

2. Planowanie

Planowanie polega na formutowaniu celéw 1 sposobdw ich osiagniecia. Na
tym etapie nalezy uwzglednié¢ aktualny stopien zaspokojenia potrzeb spolecz-
nych oraz przewidzie¢ dynamike ich zmian w perspektywie blizszej 1 dalszej.
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Dlugookresowym celom strategicznym, ktére maja charakter kierunkowy,
podporzadkowane winny byé¢ Srednio- 1 krotkookresowe cele operacyjne. Te
z kolei przekladaja sie na konkretne projekty realizacyjne. Efektem finalnym
tej fazy zarzadzania jest opracowanie dokumentéw programowych — strate-
gii rozwoju, studiéw 1 planéw zagospodarowania przestrzennego, wieloletnich
planéw inwestycyjnych i finansowych, strategii (planu) marketingowego oraz
innych programoéw/planéw sektorowo-branzowych.

3. Wdrazanie

Etap ten polega na realizacji ustalen strategii rozwoju oraz innych doku-
mentéw programowych poprzez konkretne projekty (zadania realizacyjne). Na
tym etapie powinno doj$¢ do zbudowania odpowiedniej struktury organiza-
cyjnej administracji gminnej. Kluczowa jest tutaj rola organu wykonawcze-
go gminy w postaci wojta/burmistrza/prezydenta. Od jego zaangazowania,
do$wiadczenia, znajomoséci specyfiki funkcjonowania gminy, wiedzy z zakre-
su zarzadzania strategicznego 1 marketingu terytorialnego, kompetentnego
zespotu wspdtpracownikow oraz umiejetnoséci organizowania, przewodzenia
1 komunikowania sie zalezy wypracowanie wtaéciwe) kultury organizacyjnej
administracji samorzadowej oraz skuteczno$¢ 1 efektywno$é jej dziatania.
W procesie realizacji przyjetych celow nalezy w jak najszerszym zakresie wy-
korzystywaé metode zarzadzania projektami, ktéra jest jednoczes$nie wyzwa-
niem 1 sprawdzianem dla efektywnoSci struktury i jako§ci kultury organiza-
cyjnej administracji gminnej.

4. Monitoring i kontrola

Monitoring jest de facto weryfikacja zgodnosci uzyskiwanych efektow z za-
lozonymi celami. Jego istota jest wyciagganie wlasciwych wnioskow z tego,
co zostato, a co nie zostalo zrobione, a takze modyfikowanie dalszych poczy-
nan w taki sposéb, aby osiagnaé zaktadane cele. Oceny realizacji przyjetych
ustalen winny by¢ dokonywane na biezaco oraz ex post z uwzglednieniem
trzech kryteriéw, tj.: skutecznoéci, co pozwala okresli¢, czy cele rozwojowe
okresélone na etapie ich planowania zostaly osiagniete; efektywnoséci, co
pozwala poréwnac poniesione naklady na realizacje przyjetych ustalen z uzy-
skanymi efektami oraz korzystnoéci, co pozwala okresli¢ saldo skutkéow
pozytywnych i1 negatywnych realizacji przyjetych ustalen dla mieszkancéw
gminy. Powinien by¢ to proces ciagly, obejmujacy w szczegdlnoséci nastepujace
dziatania:

a) zbieranie 1 interpretowanie (oceny) danych opisujacych postepy 1 efekty
realizowanych projektow,

b) biezacy nadzdr, kontrole 1 ocene realizacji poszczegblnych projektéw,

c) wezesne diagnozowanie trudnos$ci mogacych mieé¢ niekorzystny wplyw
na realizowane poszczegélnych projektow, zwlaszcza na ich terminowo$é
1 ostateczne koszty realizacji,
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d) korygowanie 1 modyfikowanie projektow, jesli nie ma szans 1 mozliwo-
$ci ich wykonania,

e) weryfikacje zgodnosci zatozonych planéw finansowych z faktyczna ich
realizacja,

f) ocene efektywnosci wykorzystania Srodkéw finansowych pozostajacych
w dyspozycji budzetu gminy i1 aktualizacje prognoz finansowych,

g) aktualizacje 1 uzupelnianie zapiséw dokumentéw programowych w za-
leznosci od pojawiajacych sie zewnetrznych 1 wewnetrznych merytorycznych
przyczyn,

h) sporzadzanie zbiorczego raportu z realizacji ustalen dokumentéw pro-
gramowych (np. corocznie albo raz na dwa lata).

Monitoring ma wiec za zadanie szybko wykrywaé tendencje 1 zdarzenia
mogace mie¢ negatywny wplyw na skale 1 tempo realizacji celéw rozwoju
1 projektow w niej zapisanych. W zaleznoéci od wyniku tej oceny sformuto-
wane wnioski powinny sygnalizowaé potrzebe intensyfikacji badz ogranicze-
nia podejmowanych kierunkéw dziatan, aktualizacji 1 modyfikacji zapiséw
dokumentéw programowych oraz kontynuacji dotychczas realizowanych
projektéw. Winien on byé prowadzony zaréwno w zakresie rzeczowym, jak
1 finansowym. Monitoring rzeczowy winien obejmowaé¢ skwantyfikowane
dane obrazujace postep w realizacji projektéw oraz umozliwiaé oceny ich wy-
konania w odniesieniu do przyjetych celéw rozwoju. Natomiast monitoring
finansowy winien obejmowac ocene racjonalnoéci i sprawnoéci wydatkowa-
nia $rodkéw finansowych (wlasnych 1 zewnetrznych) na realizacje projektow.

Na tym etapie znaczaca role odgrywaja badania prowadzone wsrod miesz-
kancéw na temat ilosci 1 jakosci Swiadczonych ustug komunalnych. Celem
badan jest pokazanie stopnia i poziomu odczuwalnych efektéw realizowa-
nych celéw 1 wynikajacych z nich projektéw realizacyjnych.

VII. KOMUNIKACJA SPOLECZNA

Elementem taczacym poszczegdlne etapy dziatan strategiczno-marketin-
gowych na rzecz rozwoju gminy jest komunikacja spoteczna, ktora jest pod-
systemem zarzadzania. Bez skutecznego systemu komunikacji spoteczne;j
(wewnetrznej 1 zewnetrznej) nie moze by¢ mowy o skutecznym systemie za-
rzadzania gmina. Kazda gmina musi wypracowac¢ system komunikacji spo-
lecznej, czyli system pozyskiwania i przekazywania informacji. Na system
ten skladaja sie ludzie 1 metody oraz sprzet do pozyskiwania, gromadzenia,
porzadkowania, analizowania, oceny 1 przekazywania informacji. System
gminnej komunikacji spotecznej to z jednej strony wladze gminy, pracownicy
samorzadowi i gminne jednostki organizacyjne, a z drugiej — przedstawiciele
grup docelowych, tj. grupa docelowa wewnetrzna — mieszkancy, przedsie-
biorcy 1 inne podmioty zlokalizowane na terenie gminy oraz grupa docelowa
zewnetrzna — potencjalni mieszkancy, inwestorzy, turysci, politycy, admini-
stracja regionalna i administracja rzadowa. Sprawno$¢ 1 efektywnoé¢ dzia-
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lania systemu gminnej komunikacji spotecznej zalezy zaréwno od zaangazo-
wania, umiejetnosci, sposobu pozyskiwania, analizowania i oceny informacji
z jednostek gminnych 1 od przedstawicieli grup docelowych, jak i od umiejet-
noéci doboru form i Srodkéw przekazywania informacji wspomnianym wyze]
grupom.

Komunikacja spoleczna wladz gminy z grupami docelowymi odgrywa
waznag role na wszystkich etapach strategiczno-marketingowego zarzadza-
nia rozwojem gminy. Tym bardziej ze nie sa to niezalezne od siebie, lecz
$ciéle powiagzane ze soba, powtarzajace sie 1 przenikajace sie etapy jednego
spojnego procesu. Na etapie diagnozowania i analizowania zasadnicza role
odgrywa badanie potrzeb 1 oczekiwan spotecznych oraz stopnia ich zaspoko-
jenia, a takze ilosci 1 jako$ci §wiadczonych ustug komunalnych. Pozyskane
od mieszkancow opinie powinny by¢ nastepnie, na etapie planowania, punk-
tem wyjécia do formutowania celéw rozwojowych i1 projektéw realizacyjnych.
Cykliczne badanie opinii grup docelowych pozwoli na etapie wdrazania na
biezace monitorowanie realizowanych projektow (zadan realizacyjnych),
a na etapie kontrolowania — na podejmowanie odpowiednich dziatan kory-
gujacych. Badanie grup docelowych moze byé realizowane w réznorodny spo-
s6b, od analizy tekstéw prasowych 1 innych przekazéw medialnych, przez
aktywng obstuge zazalen obywatelskich i interwencji, telefoniczne przyj-
mowanie opinii, analize jako$ci decyzji administracyjnych i audyt pracy
poszczegdblnych jednostek organizacyjnych, az po uzyskiwanie informacji za
pomoca pogtebionych wywiadéw srodowiskowych 1 sondazy opinii'®. Do pozy-
skiwania informacji od mieszkancow, jako szczegdlnej grupy celowej, stuza
formy bezposrednie 1 poSrednie, z takimi §rodkami, jak: codzienne kontak-
ty pracownikow administracji gminy z interesantami, spotkania czlonkow
wladz gminy z mieszkancami, korespondencja drukowana i elektroniczna,
badania ankietowe.

VIIL. ZAKONCZENIE

Odniesienie sukcesu w rozwoju gminy w najwiekszym stopniu zdetermi-
nowane jest umiejetnoscia dostosowania sie do nowych wyzwan, zmian i pro-
cesOw zachodzacych w blizszym 1 dalszym otoczeniu. Wymagaja one, aby
gmina wykreowala wlasny mechanizm dostosowawczy, zapewniajacy rozwaj,
a w konsekwencji poprawe $rodowiska zycia mieszkancéw. Skuteczne dziata-
nia w tym wzgledzie sa w duzym stopniu funkcja jakosci zarzadzania, czyli
umiejetnosci rozwigzywania problemow przez jej wladze. Jako§¢ zarzadzania
rzutuje rowniez na jej atrakcyjnos$é lokalizacyjna (inwestycyjna) dla nowych
mieszkancow, podmiotoéw gospodarczych 1 pobytu turystéw, a takze wizerunek
1 konkurencyjnos§é w otoczeniu. W tym celu gminy rozwijaja — obok inwestycji

8 A. Wiktorowska (red.), Komunikacja i wspétpraca sektoréw w gminie, LGPP, Municipium,
Warszawa 2000, s. 21.



Strategiczne zarzadzanie rozwojem gminy 161

infrastrukturalnych 1 w ochronie érodowiska oraz przeksztalcen w zagospoda-
rowaniu przestrzennym — réznorodne formy przedsiewzie¢ marketingowych.
Jako§é zarzadzania ulatwia takze dostep do réznych zewnetrznych érodkéw
finansowych, w tym zwtaszcza zagranicznych (np. $rodki pomocowe Unii Eu-
ropejskiej), najwazniejsza bowiem kwestia w tym wzgledzie jest umiejetnosé
wlasciwego sformutowania i merytorycznego uzasadnienia wniosku o wsp6tfi-
nansowanie konkretnego zadania inwestycyjnego.

Zaprezentowana w niniejszym opracowaniu koncepcja dziatan strategicz-
no-marketingowych stanowi, zdaniem autora, dobra podstawe do skutecznego
1 efektywnego rozwigzywania probleméw rozwojowych. Jest to koncepcja, kto-
ra umozliwia cato$ciowe 1 kompleksowe podejsécie do probleméw zaspokajania
zbiorowych potrzeb mieszkancéw gminy, wzrostu jej atrakcyjnosci osadniczej,
inwestycyjnej 1 turystycznej oraz wzrostu konkurencyjnoséci gminy w otocze-
niu regionalnym, krajowym i miedzynarodowym. Umozliwia takze realizacje
fundamentalnych zasad: racjonalnego gospodarowania, rozwoju zréwnowazo-
nego 1 partycypacji spotecznej. Koncepcja ta umozliwia:

— po pierwsze — zdiagnozowanie potrzeb spotecznosci lokalnej (obecnej 1 po-
tencjalnej) 1 na tej podstawie okreélenie skutecznych i efektywnych sposobéw
ich zaspokojenia w oparciu o posiadane walory 1 zasoby, czyli potencjal loka-
lizacyjny;

— po drugie — funkcjonowanie wtadz gminy i1 pracownikéw samorzadowych
w sytuacji niepewnosci oraz nieprzewidywalnosSci szeregu zjawisk 1 procesow
w otoczeniu, a takze traktowanie wynikajacego z nich ryzyka dziatania jako
statego elementu procesu zarzadzania gmina;

— po trzecie — zwiekszenie zdolnoéci adaptacyjnej gminy do szybko zmie-
niajacej sie rzeczywistosci;

— po czwarte — prowadzenie aktywnej dzialalno$ci marketingowej w od-
niesieniu do wlasnych waloréw i1 zasobow (marketing oferowanych produktow
terytorialnych) oraz aktywnych dzialan na rzecz stalej poprawy wizerunku
1 pozycji konkurencyjnej gminy w otoczeniu.

W wyniku takiego podejécia powinien powstaé efekt synergii, czyli efekt
w postaci warto§ci dodanej ponad prosta sume osiagnietych rezultatéw, uzy-
skany w wyniku komplementarno$ci obu metod zarzadzania. Nalezy trakto-
wacé go co prawda jako pozadany, dodatkowo zaistniaty rezultat tej komple-
mentarnosci, lecz trzeba mie¢ §wiadomo$é, ze efekt synergii nie zawsze jest
mozliwy do osiagniecia, a ponadto w wielu przypadkach jest trudny do zmie-
rzenia. Dla przyktadu do podstawowych efektéw synergii zaliczy¢é mozna:

— na etapie planowania i realizacji dzialan prorozwojowych — precyzyjniej-
sze okre§lenie potrzeb spoteczno-gospodarczych, celéw rozwoju, priorytetow
1 projektow realizacyjnych, lepsze dostosowanie dziatan prorozwojowych do
lokalnych uwarunkowan, zwlaszcza finansowych, racjonalizacja wydatkow
budzetowych, skuteczna koordynacja i terminowos$¢ realizacji poszczegolnych
dziatan, skracanie cykli inwestycyjnych, bardziej skoordynowana i doktadnie
adresowana dziatalno§¢ marketingowa — w tym przypadku mozemy moéwié
o synergii potencjalnej, ktéra moze by¢ efektem komplementarnosci obu me-
tod zarzadzania;
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— po zakonczeniu dzialan prorozwojowych — oszczedno$é Srodkéw budzeto-
wych, lepszy wizerunek 1 wyzsza pozycja konkurencyjna gminy w otoczeniu,
lepsza koordynacja dziatan podmiotéw gospodarujacych funkcjonujacych na
terenie gminy, bardziej aktywna wspdlpraca z mieszkancami, przedsiebior-
cami 1 organizacjami pozarzadowymi — w tym przypadku mozemy mowié
o synergii faktycznej, ktéra jest efektem komplementarnos$ci obu metod za-
rzadzania.

W ostatecznym rozrachunku podstawowym efektem synergii wynikaja-
cym z komplementarnoéci zarzadzania strategicznego i marketingu teryto-
rialnego bedzie lub moze by¢ skuteczniejsze i efektywniejsze zaspokojenie
zbiorowych potrzeb mieszkancéw gminy.

Systematyczne 1 dlugookresowe dzialania strategiczno-marketingowe
na rzecz rozwoju gminy wciaz nie naleza do powszechnego kanonu dziata-
nia wladz gminnych w Polsce. Podstawowa trudno$é budowania klimatu
dla tego typu dzialan wynika z mentalno$ci 1 nawykéw oraz braku wiedzy
wérod cztonkéw wladz oraz pracownikéw samorzadowych. Pojecie ,,zarzadza-
nie strategiczno-marketingowe” jest kojarzone gtéwnie ze sfera gospodarki
1 przedsiebiorstwami. W wielu przypadkach instrumenty zarzadzania stra-
tegiczno-marketingowego uznawane sa za konieczno$¢ wynikajaca z przej-
$ciowej mody, za formalny wymaég (np. przy ubieganiu sie o $rodki pomocowe
UE), niewnoszacy istotnych zmian do praktyki funkcjonowania gminy. Do
dlugookresowego 1 kompleksowego zarzadzania gming zniecheca wybiera-
nie radnych i wéjtéw/burmistrzéw/prezydentéw na okres czteroletniej ka-
dencji, co sprzyja mysleniu w perspektywie co najwyzej $redniookresowe;.
Zasadniczym jednak problemem jest nadal brak dostatecznej wiedzy wsrod
czlonkéw wtadz polskich gmin oraz pracownikéw samorzadowych o korzys-
ciach dla spotecznosci lokalnej, jakie wynikaja z praktycznego stosowania
strategiczno-marketingowego zarzadzania gmina. W tej sytuacji rzadko sto-
suje sie w gminach podejécie strategiczno-marketingowe, bedace podstawa
ksztaltowania kompleksowego ich rozwoju. CzeSciej wladze gmin wykorzy-
stuja poszczegéblne elementy tej koncepcji, np. posiadanie strategii rozwoju
gminy bez programéw 1 plandéw realizacyjnych, opracowywanie wieloletniego
planu inwestycyjnego bez jednoczesnego sporzadzania wieloletniego planu
finansowego, brak programéw promocji gminy lub ich zte przygotowanie
(np. nie posiadajq one zdefiniowanego odbiorcy, stad ich ustalenia nie wiado-
mo, do kogo sa adresowane).

Zaprezentowana koncepcja dziatan strategiczno-marketingowych na rzecz
rozwoju gminy nie jest z pewnoscia jakims cudownym lekarstwem na wszelkie
bolaczki polskich gmin. Jest jednak proba dtugookresowego i1 kompleksowego
spojrzenia na problemy rozwoju gminy oraz wskazania narzedzi ulatwiaja-
cych ich skuteczne 1 efektywne przezwyciezanie.

dr Marek Ziotkowski
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STRATEGIC MANAGEMENT OF LOCAL (GMINA) DEVELOPMENT

Summary

The article presents the essential features of strategic-marketing management as a basis for
the effective and efficient control of the processes of local (gmina) government development, and
in consequence the best way of satisfying the collective needs of inhabitants. The author indicates
the role of local government in the regulation, creation and stimulation of local development and
moreover the need for a complex approach to local development problems. The evolution of the ap-
proach to local development management in Polish local (gmina) authority areas is also presented.
Against this background the paper presents the essence, concepts, elementary features and suc-
cessive stages of the management of strategic-marketing development in local authority areas.

Outcomes of the analysis show that achieving success in activities for local government de-
velopment depends significantly on the efficient and effective use of management methods. One
of these methods, according to the author, is the strategic-marketing method. As a result of this
approach the synergy effect should be generated, that is an effect of value added beyond the
simple sum of results obtained as a consequence of complementary management methods. This
approach shows that priorities, goals and implementation tasks are determined comprehensively,
honestly and are compatible with a realistic possibility of execution and financing. In consequence
the effectiveness of implementation activities is an enhanced, which translates into a higher level
of satisfaction of the collective needs of the inhabitants, increase in the attractiveness of the loca-
tion, an improvement of its image and increasing competitiveness of the urban communes in the
surrounding area.






