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Rozdziat |. Podstawowe pojecia

1. Cel planowania strategicznego

Kazde spoleczenstwo, niezaleznie od panujacego w nim systemu politycznego, nieustan-
nie przechodzi od przesztosci, ktéra ksztaltuje jego pamieé, do wizji przysztosci, ktéra
stanowi inspiracje dla jego ewolucji. Na tej drodze niezbedne jest przywddztwo: trzeba
podejmowac decyzje, pozyskiwac zaufanie, dochowywacé obietnic, proponowac droge
naprzéd’.

Opracowujemy strategie poniewaz rozwijamy sie i chcemy realizowac kolejne marzenia,
chcemy formutowad wizje swiata, do ktérego dazymy. Ma ona stanowi¢ wspdlny, prze-
dyskutowany i zaakceptowany pomyst na miejsce, w ktérym zyjemy i chcemy zy¢ w przy-
sztosci.

Planowanie strategiczne nabiera szczegdlnego znaczenia obecnie, gdy swiat stal sie tak
bardzo ztozony i wspdtzalezny, w okresie, ktéry mozna okresli¢ jako przejsciowy. Nie
wiemy, co przyniesie przyszto$é, ale widzimy, ze na pewno co$ nowego, poniewaz otacza-
jacy nas $wiat dynamicznie sie zmienia. Racje ma Henry Kissinger piszac, ze przywodztwo
jest najbardziej niezbedne wlasnie w takich czasach. Jego zdaniem trzeba sobie wtedy
odpowiedzie¢ na pytania: jakie sg Zrodta dobrostanu spoteczenstwa, a jakie prowadza
do jego upadku, ktéra spuscizne przeszlosci nalezy zachowad, a ktérg dostosowaé lub
porzucié. I wreszcie — jakie cele zastuguja na to, by sie w nie zaangazowad, a ktére per-
spektywy nalezy odrzuci¢, cho¢by byly niestychanie kuszace2.

Planujemy réwniez po to, by méc inspirowad spotecznosé. Celem jest wskazanie dokad
bedziemy wspdlnie zmierzaé, co wigze sie z obawami i niechecig otwarcia sie na zmiany.
Dlatego waznym elementem planowania strategicznego jest edukacja i komunikacja.
Nalezy tlumaczy¢ dlaczego zostaly wybrane konkretne cele, jakie sa powody zerwania
z przeszlo$cia i stawiania na niepewng przysztosc.

Wreszcie warto pamietaé, ze wspélnota samorzadowa funkcjonuje w warunkach niedo-
boréw. Dysponuje ograniczonymi zasobami i srodkami, gdyz jej potencjal ma granice

1 H. Kissinger, Przywddztwo. Szesé studiéw z zakresu $wiatowej strategii, Warszawa 2024, s. 31.
2 Tamze, s. 32—33.
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wyznaczone — jak stusznie zauwaza Henry Kissinger — demografia i gospodarka. Wazna
zatem czescia planowania strategicznego bedzie analiza posiadanych potencjatéw i ich
granic, i w tym kontekscie — dokonywanie wybordw, ktdre cele mozemy zrealizowad, pa-
mietajgc rdwnoczesnie, Ze zawaza one na przysztosci danej spotecznosci.

Dzi$ bez dobrej strategii opisujacej wizje swiata, do ktérego chce sie zmierzad, osiagnie-
cie zamierzonych celéw bywa trudne. Taki proces moze wigzac sie z poniesieniem wielu
niepotrzebnych kosztéw, zaréwno ekonomicznych, jak i spotecznych. Jest to szczegdlnie
istotne w sytuacji wyczerpywania sie gléwnego Zrédta finansowania rozwoju, jakim do
tej pory byly srodki unijne. Gminy bedq musiaty skupic sie na wykorzystaniu potencjatéw
wewnetrznych (endogennych).

Po ponad 30 latach funkcjonowania w systemie demokratycznym, Polacy chca uczestni-
czy¢ w procesie formutowania wizji rozwoju ich lokalnych ojczyzn. Trzeba pamietac, ze
ich indywidualne wybory bedg sktada¢ sie na sukces lub porazke gminy. Wspd6lnotowe
opracowanie strategii pomaga wyobrazi¢ sobie wyzwania i okresli¢ powody, dla ktérych
warto walczy¢ o jej realizacje.

Strategia to takze dtugofalowy plan okreslajacy generalny kierunek dziatania jednostki
samorzadu terytorialnego oraz metody i narzedzia jej wdrazania. Stanowi ona punkt od-
niesienia dla decyzji podejmowanych przez wtadze samorzadowe, zaréwno tych organi-
zacyjnych, finansowych, jak i kreacyjnych.

Opracowujemy strategie rdwniez po to, zeby oceni¢ na ile plan jest realny, a aspira-
cje mozliwe do zrealizowania. W koncu jest to dokument, w ktérym prezentujemy kim
chcemy by¢ jako spotecznos¢ i dlaczego warto by¢ z nami.

Podsumowujac, na poczatku nalezy sformutowac gléwne cele, do ktérych zmierzamy,
a takze okresli¢ kierunki dziatan, metody i narzedzia, za pomocg ktérych owe cele maja
by¢ osiagniete.

2. Rola planowania strategicznego

Planowanie strategiczne to planowanie dtugookresowe dla osiggniecia gtéwnych strate-
gicznych celdw rozwoju. Opiera sie na okresleniu zasobéw i przewidywaniu dziatan oraz
ich modyfikacji, dostosowanych do zachodzacych zmian planowanego systemu (gminy,
regionu) i jego otoczenia. Z zasady obejmuje planowanie spoteczno-gospodarcze?.

Istote planowania strategicznego mozna sprowadzi¢ do dwdch zagadnien. Po
pierwsze, jego rola jest ustalenie celéw dla jednostki samorzadu terytorialnego.
Po drugie - przelozenie strategii na dzialanie, poprzez opracowanie szczegoto-
wych programow operacyjnych oraz zapewnienie warunkow do ich realizacji. Cze-
sto méwi sie, ze planowanie strategiczne to po prostu sformalizowana procedura podej-
mowania decyzji dotyczacych ustalenia gtéwnych kierunkéw rozwoju gminy.

3E. Arvay-Podhalariska, I. Batkowska i in., Gospodarka przestrzenna gmin. Poradnik. Tom III, Krakéw 1998,
Brytyjski Fundusz Wspétpracy Know-How, s. 289.
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2. Rola planowania strategicznego

W literaturze przedmiotu autorzy zwracajg uwage na takie kwestie jak: kompleksowe po-
dejscie, kreatywnos¢, innowacyjnosé¢, adaptacyjnos¢, ukierunkowanie na zewnatrz (spet-
nianie potrzeb i oczekiwan spoteczenstwa) czy konkurencyjnos¢ wobec otoczenia.

Russell L. Ackoff ujmuje istote planowania strategicznego, wskazujac cztery charaktery-
styczne cechy tego procesu: podejmowanie trwatych decyzji o trudno odwracalnych skut-
kach, dtugi okres realizacji dziatan, wskazanie sposobdw osiggania celéw strategicznych,
obejmowanie szerokiego zakresu funkcji organizacji“.

Nabazie zatozen pierwszego dokumentu okreslajacego polityke miejska w Polsce® mozna
stwierdzié, ze dobrze przygotowana strategia musi poruszac¢ co najmniej szes¢ kluczo-
wych zagadnien, okreslonych hastami: ludzie (zagadnienia spoteczne), zycie (zagadnie-
nia zwigzane z jakoscia zycia), zarzadzanie (zagadnienia zarzadcze), mobilnos¢ (zagad-
nienia transportowe), srodowisko (zagadnienia srodowiskowe, a obecnie réwniez klima-
tyczne) oraz gospodarka (zagadnienia gospodarcze)®.

Strategia rozwoju gminy to przede wszystkim wyraz oczekiwan wspélnoty jej mieszkan-
cow. Nalezy zatem po pierwsze szukaé rozwigzan, ktére zapewnia partnerskie relacje
z obywatelami, pozwolg na informowanie o planowanych w gminie przedsiewzieciach
i konsultowanie projektéw, rozwing partycypacje (zaprosza mieszkancow do uczestni-
czenia w rozwijaniu gminy poprzez wspdlne decydowanie o kierunkach i/lub wspdlne
realizowanie zadan), a na koniec pozwolg na delegowanie (powierzanie grupom miesz-
kancéw wybranych zadan w duchu wzajemnego zaufania i poczucia wspétodpowiedzial-
nosci za gmine). Nadrzednym celem jest wiec stworzenie obywatelskiej gminy.

Po drugie, rola planowania strategicznego jest stwarzanie w gminie warunkéw do zycia
na wysokim poziomie. Nalezy szuka¢ rozwigzan umozliwiajacych dbanie o bezpieczen-
stwo mieszkancéw, szerokq i odpowiadajaca ich potrzebom oferte kulturalna i eduka-
cyjna, a takze tatwy dostep do opieki zdrowotnej. Chodzi réwniez o przemyslana polityke
demograficzna, dbajaca o spoteczna substancje gminy. Wreszcie — o rewitalizacje obsza-
row gminy, ktére tego wymagaja, dzieki czemu staja sie one bardziej estetyczne i funkcjo-
nalne. Planowanie strategiczne ma zatem stuzy¢ tworzeniu gminy przyjaznej do zycia.

Po trzecie, planowanie strategiczne ma na celu poszukiwanie mechanizméw pozwala-
jacych na efektywne i transparentne zarzadzanie gming w sposdb zapewniajacy miesz-
kanicom dostep do informacji na temat plandéw, przebiegu i rezultatéw prac w sferze pu-
blicznej oraz mozliwos¢ aktywnego wplywu na ksztatt dokumentow i kierunki rozwoju
gminy. Poszukuje sie rozwiazan pozwalajgcych obnizy¢ koszty funkcjonowania urzedu,
jak rowniez podnies¢ standardy ustug komunalnych, poprzez np. wprowadzanie (tam
gdzie to mozliwe) szerokiego dostepu do e-administracji i e-ustug. Chodzi takze o szu-
kanie sposobéw pozwalajgcych na zrownowazone ksztaltowanie przestrzeni gminy po-
przez wdrazanie planéw miejscowych i polityk inwestycyjnych.

4 M. Lisiniski, Metody planowania strategicznego, Warszawa 2004, s. 12—13.

5 Krajowa Polityka Miejska 2023, Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju, Warszawa 2015, https://www.fun-
duszeeuropejskie.gov.pl/media/74967/Krajowa_Polityka_Miejska_2023.pdf, dostep: 9.6.2025 r.

6 J. Jezak, R. Garpiel (red.), Strategia Rozwoju Miasta Zakopane na lata 2017—2026, https://bip.zakopa-
ne.eu/strategia-rozwoju-miasta-zakopane-na-lata-2017-2026, dostep: 9.6.2025 r.
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Rola planowania strategicznego polega rowniez na koordynacji planowanych zamierzen,
szczegolnie w obszarze mobilnosci. Nalezy szuka¢ optymalizacji w zakresie poruszania
sie w przestrzeni, koncentrujac sie na zapewnieniu zréwnowazonego systemu transportu
na terenie gminy i jej obszaru funkcjonalnego oraz taczacego jq z innymi osrodkami,
a takze stymulowaniu mobilnosci mieszkancéw z korzyscia dla nich samych. Wtasciwe
planowanie oznacza zadbanie o zapewnienie adekwatnych rozwigzan dla réznych kate-
gorii uzytkownikow drég: pieszych (wsrdd nich takze oséb o szczegélnych potrzebach),
rowerzystow, kierowcéw samochoddw i motocykli oraz oséb korzystajacych z transportu
zbiorowego. Chodzi o to, aby gmina byta dobrze skomunikowana, a wydawane na to
$rodki byty optymalnie wykorzystywane.

Planowanie strategiczne ma takze na celu dbato$é o przyszte pokolenia i Srodowisko przy-
rodnicze, z uwzglednieniem zachodzacych zmian klimatycznych. Poszukuje sie rozwia-
zan pozwalajacych na odpowiedzialne gospodarowanie zasobami naturalnymi, w szcze-
gblnosci zgodne z ideq gospodarki o obiegu zamknietym, aktywna ochrone srodowiska,
a takze podejmowanie wyzwan zwigzanych z podnoszeniem efektywnosci energetycz-
nej i dbatoscia o niskoemisyjnos¢ lokalnej gospodarki (ograniczanie emisji, likwidacja
ucigzliwosci funkcjonowania zaktadéw przemystowych na terenie gminy, ograniczanie
poziomu zanieczyszczen komunikacyjnych, zmiany struktury zlokalizowanych przedsie-
biorstw celem zwiekszenia udziatu przedsiebiorstw niezwiazanych z negatywnym od-
dziatywaniem na srodowisko). Nalezy zapewni¢ mieszkancom dostep do zielonych tere-
noéw rekreacyjnych z mozliwoscia aktywnego ich ksztaltowania, aby mogli zy¢ w czystej
gminie.

Ponadto rolg planowania strategicznego jest stworzenie warunkéw do rozwoju lokalnej
gospodarki. Punkt to niezwykle wazny, poniewaz poszukiwane rozwigzania maja pozwo-
li¢ na sfinansowanie wypracowanej wizji rozwoju. Celem jest stworzenie zréwnowazo-
nej i odpornej na wewnetrzne i zewnetrzne wstrzasy gospodarki gminy, zapewniajacej
stabilny rynek pracy.

3. Proces strategiczny - kluczowe pytania

W trakcie opracowywania strategii zdobywamy wiedze, budujemy relacje, odkrywamy
nowe mozliwosci, ale przede wszystkim poszukujemy odpowiedzi na kluczowe pytanie —
jak chcemy zeby wygladata gmina po jej wdrozeniu.

W calym procesie strategicznym stawiane pytania i uzyskiwane odpowiedzi maja stuzy¢
do zrozumienia, co nalezy zrobié, zeby rozwdéj byt mozliwy oraz w jaki sposéb wyobraze-
nia o przyszlosci przekué¢ w rzeczywistos$¢. Inne pytania stawia sie na etapie opracowy-
wania diagnozy strategicznej, a inne w trakcie prowadzenia dyskursu nad kierunkami
rozwoju. Pytan moze by¢ wiecej lub mniej, mogg by¢ bardziej szczegétowe lub bardziej
0golne, ale zawsze maja stuzy¢ lepszemu zrozumieniu sytuacji gminy i potencjalnego kie-
runku jej rozwoju.



3. Proces strategiczny — kluczowe pytania

3.1. Opracowanie diagnozy strategicznej

Opracowanie dobrej strategii mozna poréwnac do procesu leczenia pacjenta. Najpierw
nalezy postawi¢ diagnoze, nastepnie zaleci¢ terapie, by w efekcie méc obserwowad jej
skutki. Podstawowa kwestia do ustalenia na tym etapie dotyczy poziomu rozwoju
danej gminy. Nalezy zbudowa¢ wiarygodny obraz zastanej rzeczywistosci, zadajac
pytania dotyczace aktualnej sytuacji.

Analize zjawisk spotecznych nalezy rozpocza¢ od okreslenia kto mieszka w danej gminie,
jaka jest jej struktura demograficzna i jak bedzie sie zmieniaé w perspektywie wdraza-
nia strategii. Musimy wiedzie¢ dla kogo rozwijamy gmine, czy beda to mtodzi czy starsi,
osoby zajmujace sie gospodarka rolna, czy moze duza grupa specjalistow w zakresie IT.

Kolejne pytanie powinno dotyczy¢ podmiotéw rozwijajgcych biznes w gminie. Kto moze
by¢ partnerem w jej rozwoju i jaki jest poziom przedsiebiorczosci mieszkancow? Warto
mie¢ réwniez rozeznanie, jakie organizacje funkcjonujg na terenie gminy i mogtyby
wspierac jej rozwdj, czy sq silne i proaktywne. Ponadto wazne jest ustalenie, czy dzia-
tajg tu rady, np. osiedli, senioréw, mtodziezy, i jaki jest ich potencjat. Wreszcie, istotng
informacja moze by¢ czy wsrod mieszkancow gminy sg ludzie kultury i sztuki, ktorzy
zuwagina nieszablonowe spojrzenie na rzeczywistos$¢, mogliby wspomadc tworzenie stra-
tegii za pomocg inspiracji, pomystéw, wizji rozwoju niewynikajacych wprost z istniejg-
cych potencjatéw.

3.1.1. Relacje samorzadu z mieszkaficami

Podstawowe pytanie, jakie warto sobie zadaé, dotyczy komunikacji na linii samo-
rzad-otoczenie. Kluczowe jest ustalenie, jak gmina informuje mieszkancéw o planowa-
nych dziataniach, jak konsultuje z nimi podejmowane decyzje i zamierzenia.

Warto poszukaé odpowiedzi na pytanie, na ile mieszkancy maja realny wplyw na podej-
mowane przez samorzad decyzje oraz w jakim zakresie moga by¢ wspdlrealizatorami
planowanych dziatan. Wspdtpraca oznacza zaangazowanie stron, warto zatem zapytac,
czy mieszkancy chcg uczestniczy¢ w dialogu z wtadzami i korzystac¢ z mozliwosci, ktore
daje partycypacja obywatelska oraz sprawdzi¢, jaki jest poziom aktywnosci obywatelskiej
w gminie.

Cenne bedzie ustalenie, jakie narzedzia dialogu z mieszkancami sa wykorzystywane i co
o nich mysla mieszkancy, czy sa otwarci na nowe formy komunikacji, czy preferuja te
tradycyjne. Poza tym warto zbadacd, czy prowadzone sg jakie$ badania ewaluacyjne, po-
zwalajace na ocene jakosci wspotpracy, czy istnieja mechanizmy, ktére beda stymulowaty
podnoszenie wspdlpracy na wyzszy poziom. I ostatnia kwestia, dopetniajaca catosci ob-
razu: czy gmina utrzymuje partnerskie relacje wykraczajace poza jej terytorium, zaréwno
z innymi samorzadami, jak i na linii wtadza lokalna—obywatele?

3.1.2. Jakos¢ zycia w gminie
Poziom zycia w gminie jest jednym z najwazniejszych kryteriéw okreslajacych atrakeyj-

no$¢ osiedlenczg gminy. Z uwagi na olbrzymi problem mieszkaniowy w Polsce, nalezy
zadaé pytanie o dostepno$¢ mieszkan, tudziez rezerw terenéw pod zabudowe mieszka-
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niowa. Kluczowe jest okreslenie dtugosci listy oczekujacych na mieszkania komunalne
oraz wielkosci zasobu pustostanéw wymagajacych remontu.

Nastepnie warto zapytac o sytuacje finansowg rodzin, ktéra moze by¢ wyrazona sitg na-
bywcza oraz o dominujace problemy, z ktérymi zmaga sie lokalna spoteczno$é. Cenna
bedzie odpowiedz na pytanie o rynek pracy w gminie, a takze o poziom bezpieczenstwa
na jej terenie oraz potencjalne problemy z asymilacjq i integracja cudzoziemcéw.

Kluczowy charakter majg pytania dotyczace dostepnosci i adekwatnosci ustug publicz-
nych, takich jak opieka zdrowotna, jak réwniez oferta rekreacyjna, sportowa, edukacyjna
i kulturalna. Warto pytac o liczbe miejsc w przedszkolach, parkéw, drég rowerowych
itp. Istotne jest wskazanie obecnych standardéw dostepu do ustug publicznych, zaréwno
w wymiarze iloSciowym (np. jak daleko zlokalizowane sa ustugi od miejsca zamieszka-
nia), jak i jakosciowym (np. ile metréw kwadratowych parku przypada na mieszkanca
w zasiegu dojscia pieszego). Warto zapytac o poziom nauczania w szkotach i oferte zajeé
dodatkowych.

Cenne beda informacje na temat powierzchni terenéw i budynkéw niezagospodarowa-
nych i nieuzytkowanych przez wtascicieli oraz powodéw ich wylaczenia z uzytkowania,
jak réwniez stopnia pokrycia terenu gminy planami miejscowymi, a w przypadku ni-
skiego poziomu — wyjasnienie z czego wynika taka sytuacja. Wazne jest takze zadanie
pytania o stan zasobdéw dziedzictwa kulturowego oraz obszary zdegradowane, wymaga-
jace podjecia dziatan rewitalizacyjnych, ewentualnie wdrozenia dedykowanych narzedzi
chronigcych i eksponujacych te zasoby.

Wreszcie warto zapytad, szczegdlnie w miastach, o proces odptywu mieszkancéw do
gmin osciennych i wyludnianie sie centrum gminy.

Odpowiedzi na wyzej postawione pytania nalezy szuka¢ w aktywno$ci samorzadu
w ostatnich latach, ale przede wszystkim w trakcie bezposrednich spotkan z mieszkan-
cami i/lub w przeznaczonej dla nich, dedykowanej procesowi diagnostycznemu ankiecie
badawczej.

3.1.3. Zarzadzanie

Jak wspomniano wczesniej, zarzadzanie to obszar niedoceniany, a niezwykle wazny.
Wiele pytan powinno pas¢ w trakcie audytu urzedu gminy. Kluczowe pytanie, jakie po-
winnismy sobie zadac, dotyczy zdolnosci instytucjonalnej do podjecia dziatan rozwojo-
wych. Warto tez pyta¢ o podstawy finansowania gminy, jego budzet, baze podatkowa
i dostrzegalne zmiany w tym zakresie.

Kluczowe znaczenie ma potencjat kadrowy, w tym szczegélnie kadra kierownicza. Warto
sprawdzi¢, czy gmina posiada wystarczajacy zespot pracownikow, zaréwno jesli chodzi
oich liczbe, jak i kompetencje. W tym kontekscie warto réwniez zapytac o stopieni wyko-
rzystywania ustug e-administracji.

Istotna bedzie kwestia oceny jakosci ustug oferowanych przez urzad gminy oraz poziomu
obstugi mieszkancow przez urzednikéw. Nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, na ile udato
sie wdrozy¢ zintegrowany model funkcjonowania urzedu gminy, a na ile wcigz dominuje
struktura branzowa (silosowa).
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3. Proces strategiczny — kluczowe pytania

Warto zapytad, czy pracownicy urzedu stosuja instrumenty/polityki publiczne dedyko-
wane okreslonemu terytorium (terytorializacja dziatan) oraz czy udostepniane sa infor-
magcje na ich temat, np. liczba oséb zamieszkujgcych obszar rewitalizacji, liczba zatrud-
nionych w granicach strefy gospodarczej.

Kolejng kwestia, ktdra trzeba sie zajacé jest dostepnosé w urzedzie aktualnych danych
o sytuacji w gminie, w tym w szczegdlnosci danych przestrzennych. Bezwzglednie nalezy
ustali¢, czy gmina posiada system budowy, monitorowania i aktualizacji polityk publicz-
nych, a jesli tak, to jak on wyglada i czy uwzglednia podejscie scenariuszowe przy ich
powstawaniu.

Natomiast w miastach warto zapytac o to, jak wyglada wspdlpraca w zakresie zarzadza-
nia obszarem funkcjonalnym, czy istnieja podstawy prawne i organizacyjne do efektyw-
nego prowadzenia dziatan.

3.1.4. Srodowisko i klimat

Podstawowe pytanie, jakie warto zada¢ w tym obszarze, to w jakim srodowisku funkcjo-
nujemy w gminie. Czy posiadamy jakies zasoby przyrodnicze — te oczywiste i nieoczywi-
ste — ktore chronimy lub powinnismy zacza¢ chronié, traktujac je jako potencjalny kata-
lizator rozwoju?

Kluczowa bedzie odpowiedz na pytanie, w jakim stopniu gmina przygotowana jest na za-
chodzace zmiany klimatu. Od wielu lat wazng kwestie stanowi jakos¢ powietrza i mimo
podejmowanych w tym obszarze dziatan, problem ten w wielu gminach wciaz pozostaje
aktualny. Warto réwniez odpowiedzie¢ na pytanie, jak wyglada struktura urzadzen shu-
zacych do ogrzewania budynkéw w gminie i jaka jest ich efektywno$¢ energetyczna.

Nie bez znaczenia pozostaje kwestia jakosci klimatu akustycznego — zepchnieta na drugi
plan, a niezwykle istotna dla naszego zdrowia. W wielu gminach warto ponadto zapytac
o naturalne zagrozenia, ktére moga stanowic bariere rozwojowa, np. osuwiska czy tereny
zagrozone zalaniem.

Coraz wiekszym wyzwaniem dla gmin staje sie gospodarka odpadami. Dlatego trzeba
sprawdzi¢, jak ten system dziata w danej gminie i jaki jest poziom odzyskiwania odpadéw
(poziom recyklingu).

3.1.5. Mobilnosé

Podstawowe pytanie w tym obszarze dotyczy sposobow przemieszczania sie w gminie
oraz komunikacji poza nig, w tym transportu towaréw. W jakim stopniu wykorzystywane
sg srodki komunikacji publicznej, a jesli w niewielkim, to co stanowi przyczyne tego stanu
rzeczy? Czy istniejq zintegrowane wezty réznych srodkéw transportu?

Warto ustali¢ podstawowe kwestie dotyczgce generatoréw ruchu, odpowiadajac sobie
na pytanie, jak rozmieszczeni sa mieszkancy wzgledem miejsc pracy, ustug i rekreacji.
Jaka jest dostepnos¢ do przystankéw transportu zbiorowego, czy wystepujq obszary
wykluczenia transportowego? Jak wyglada sytuacja w zakresie transportu zbiorowego
na peryferiach, a jak w centrum gminy? Czy siatka potaczen komunikacji publicznej do-
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stosowana jest do potrzeb mieszkancéw? Czy komunikacja publiczna jest konkurencyjna
w stosunku do samochodu?

Na ile bezpiecznie mozna poruszaé sie po drogach, sciezkach rowerowych, chodnikach
w gminie? Czy sie¢ drég rowerowych jest funkcjonalna, czy stuzy rekreacji, czy réwniez
dojazdom do pracy? Jak rozklada sie natezenie ruchu drogowego, a tym samym, czy wy-
stepujq miejsca, w ktérych tworza sie zatory? Gdzie przebiega ruch tranzytowy i czy jest
ucigzliwy dla gminy?

Waznym zagadnieniem beda kwestie dotyczace mozliwosci parkowania, szczegolnie
w duzych miastach. Z tego powodu warto zadac pytanie, jak wyglada system parkowania
w gminie, czy wystepuja obszary, gdzie zapotrzebowanie na miejsca parkingowe prze-
wyzsza dostepng przestrzen parkingowa.

Nie mozna zapomnie¢ rowniez o przygotowaniu systemu transportowego na prognozo-
wany wzrost liczby 0s6b o ograniczonej zdolnosci w poruszaniu sie. Warto tez zapytac,
czy w przypadku posiadania przez gmine obszaru funkcjonalnego, istnieje w jego grani-
cach zintegrowany system transportu publicznego.

3.1.6. Gospodarka

Podstawowe pytanie zwigzane z gospodarka dotyczy tego, co stanowi lokomotywe roz-
wojowa gminy, jej podstawowe Zrédto dochodéw oraz co zapewnia miejsca pracy dla lo-
kalnej spotecznosci. Nalezy ustalié, jakie sg atuty gminy dajace szanse na rozwdj gospo-
darczy. Niezbedna jest ocena struktury dziatalnosci gospodarczej i wskazanie, czy wyste-
puja jakies specjalizacje. Jaki jest profil gospodarczy gminy?

Jedno z podstawowych pytan powinno dotyczy¢ okreslenia poziomu inwestycji oraz do-
chodow podatkowych. Wazna kwestig jest powierzchnia posiadanych przez gmine wol-
nych terenéw inwestycyjnych.

Warto ocenié, jaki jest sredni poziom wynagrodzen w gminie i $rednia sita nabywcza
mieszkancéw. Czy mieszkancy sa przedsiebiorczy i jak to sie przektada na poziom bezro-
bocia w gminie? Z uwagi na zachodzgce procesy spoteczno-gospodarcze warto zapytac,
czy gmina jest uzalezniona od jakiejs branzy, zaktadu pracy oraz jak wplynie na baze po-
datkowa kryzys w tej branzy lub drastyczny ubytek liczby mieszkancéw.

W przypadku posiadania obszaru funkcjonalnego przez gmine, trzeba ustali¢, jaka role
pelnia podmioty gospodarcze zlokalizowane w jego centrum w stosunku do podmio-
téw zlokalizowanych na pozostatej czesci obszaru funkcjonalnego. Ponadto gminy tury-
styczne powinny odpowiedzie¢ na inne wazne pytanie: czy istnieje zintegrowana oferta
turystyczna obszaru funkcjonalnego?

3.2. Opracowanie kierunkoéw rozwoju

Podstawowe pytanie wynikajace z diagnozy strategicznej powinno dotyczy¢ terytorium,
dla ktérego ma by¢ opracowana strategia: gminy czy jej obszaru funkcjonalnego (strate-
gia ponadlokalna).



3. Proces strategiczny — kluczowe pytania

Z organizacyjnego punktu widzenia nalezy zadecydowad, czy strategia powstanie
we wspdlpracy z ekspertami, z mieszkanicami, czy w formule mieszanej. Fundamentalne
pytanie bedzie dotyczy¢ tego, w jakim czasie ma zostaé¢ opracowana oraz kiedy bedzie
wdrazana (horyzont strategii). Wazna jest decyzja z kim chcemy opracowad strategie, do
kogo ja adresowad, a takze z kim jg wdrazac. Niezbedne bedzie tez ustalenie, jak chcemy
komunikowa¢é nasze dziatania, jak zorganizowac proces partycypacji.

Rozpoczynajac prace warto zadad sobie réwniez pytanie, co moze przyczynic sie do opra-
cowania dobrej strategii. Wysoka jakos¢, dobry merytorycznie zespdt, partycypacyjny
charakter strategii, a moze jeszcze co$ innego? Czy chcemy opracowac strategie, ktéra
zadowoli wszystkich, ale nie rozwiaze zadnych problemdéw, czy tez strategie skoncentro-
wang na konkretnych wyzwaniach?

Istotnym bedzie pytanie na temat przyjmowanych zatozen, ktére paradygmaty bedg ak-
ceptowane i bronione, a ktére wrecz przeciwnie — kontestowane lub obalane. Co uczest-
nicy procesu musza uznac za element staly, niezmienny, rame procesu wnioskowania,
a co za element ulegajacy modyfikacji, podlegajacy procesowi dostosowywania?

W trakcie catego procesu strategicznego na pewno zadac trzeba pytanie, ktére problemy
wskazane na etapie diagnozy strategicznej stanowig kluczowe wyzwanie oraz ktdre po-
tencjaly moga staé sie istotnymi katalizatorami zmian. Poszukiwac bowiem nalezy game
changeréw, czyli czynnikow, ktére moga okazad sie kluczowymi elementami strategii roz-
woju.

Niezbedne jest wskazanie obszaréw istotnych przy budowaniu polityki rozwojowej, ce-
16w strategicznego rozwoju w wymiarze spotecznym, gospodarczym, przestrzennym
i klimatyczno-srodowiskowym.

W wymiarze przestrzennym warto zadaé sobie pytanie, ktore elementy strategii,
poza wynikajacymi z przepiséw, zostana przeniesione do modelu struktury funkcjo-
nalno-przestrzennej i beda komunikowane na zewnatrz (np. gmina jest otwarta na OZE,
uruchamia nowe tereny inwestycyjne, rozwija unikalne tereny rekreacyjne itp.). Ksztatt
opracowanego modelu to odpowiedz na pytanie, w jaki sposéb rozumiana jest strategia
rozwoju oraz czy istnieje realny pomyst na rozwdéj gminy.

Nastepnie nalezy rowniez wskazaé, jakie zasady bedq obowiazywaty w zakresie ksztatto-
wania i prowadzenia polityki przestrzennej w gminie, w szczegdlnosci w obszarach wska-
zanych w art. 10e SamGminU. Z uwagi na koncentracje probleméw czy wystepujace wy-
jatkowe potencjaty, wazna bedzie takze odpowiedZ na pytanie, czy nie trzeba wyznaczy¢
strategicznych obszaréw interwencji poza tymi, ktére wynikaja z dokumentéw nadrzed-
nych lub przepisow prawa. W przypadku ich wyznaczenia konieczne bedzie ustalenie,
jak skoncentrowac zasoby w celu podjecia interwencji.

Niewatpliwie powinno sie poszukaé odpowiedzi na jedno z bardziej kluczowych pytan,
kto poza samorzadem bedzie realizowal wizje rozwojowa i z jakich Zrédet finansowane
beda dziatania, ktére majq te wizje zmaterializowac. Jakie sa oczekiwane rezultaty po
wdrozeniu strategii, w tym w wymiarze przestrzennym oraz za pomocg jakich wskazni-
kéw beda mierzone osiagniecia?
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Wreszcie trzeba bedzie zadad pytanie, i to w sformalizowany sposéb (ewaluacja ex ante),
czy strategia odpowiada na postawione w diagnozie strategicznej wyzwania i czy jest wy-
konalna.

4. Zasady towarzyszace opracowaniu strategii

Podejmujac prace nad strategia nalezy oprze¢ sie na zestawie kluczowych zasad, ktdre
stanowic¢ bedg gwarancje jakosci i skutecznosci opracowywanego dokumentu.

Majac na uwadze mnogo$¢ podmiotéw zaangazowanych w realizacje strategii rozwoju,
warto w niej zawrze¢ katalog podstawowych zasad, reprezentujacych kluczowe dla sa-
morzadu gminy wartosci, ktérymi bedzie kierowa¢ sie podejmujac dziatania na rzecz
osiagania celow w niej zapisanych oraz okreslajacych charakter relacji miedzy poszcze-
gblnymi podmiotami zaangazowanymi w ten proces.

Opisane w tym rozdziale zasady stanowia autorski zestaw zasad, ktérymi warto kiero-
wac sie opracowujac strategie rozwoju. Nie nalezy ich myli¢ z zatozeniami do strategii.
Zasady okreslaja bowiem sposob, zwyczaj postepowania uznany za dobry i warty
stosowania, natomiast zalozenia stanowié beda podstawe, punkt poczatkowy dla
dalszych prac nad strategia, stanowiac element niepodlegajacy zmianie.

4.1. Partnerstwo

Warunkiem podstawowym inkluzywnosci strategii bedzie przeprowadzenie pro-
cesu strategicznego z szerokim udzialem przedstawicieli lokalnej spotecznosci.
Czas opracowania strategii to wazny moment do budowania partnerstwa na linii samo-
rzad-spotecznos¢ lokalna. Partnerstwo mozna zdefiniowad jako réwne traktowanie sie-
bie nawzajem. Obywatele posiadaja przywileje, ale musza liczy¢ sie z podjeciem zobowia-
zan. Partnerstwo oznacza, ze strona spoleczna nie bedzie jedynie recenzowata procesu
strategicznego — a finalnie dokumentu strategii — ale aktywnie wlaczy sie w pozyskanie
informacji o stanie gminy, bedzie interpretowac zestawione dane i wyciagac wnioski dla
przysztosci gminy.

W procesie partycypacyjnym wyrazane opinie powinny bazowaé na zdobytej wiedzy,
anie na emocjach i zastyszanych plotkach. Formutowanie celéw czy ich zmiana odbywa¢é
sie bedzie w sposéb konstruktywny poprzez zaproponowanie rozwiazan alternatywnych.
Partnerstwo zaktada budowanie koalicji podmiotéw spotecznych, obywateli, biznesu czy
grup mieszkancéw do realizacji celdw. Projekty realizowane beda z uwzglednieniem r6z-
nych perspektyw i réznych uzytkownikéw. Celem partnerstwa ma byé wykorzystanie po-
tencjatu synergii, a takze w wielu przypadkach - skorzystanie z efektu skali.

4.2. Wiarygodnos$é

Aby strategia byla inspirujaca dla spotecznosci lokalnej, proces jej sporzadzenia po-
winien by¢ transparentny. Oznacza to, Ze jej uczestnicy powinni mie¢ mozliwos¢ wy-
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razania opinii, wptywania na decyzje, udzialu w realizacji zadan publicznych, a przede
wszystkim dostep do informacji o stanie gminy.

Opracowanie wiarygodnego dokumentu, umacniac¢ bedzie stojacych za tym procesem li-
derdéw politycznych, dajac im silny spoteczny mandat do realizacji strategii.

4.3. Wrazliwo$¢ spoteczna i sprawczo$é

Zgodnie z zasadg rozwoju spotecznie odpowiedzialnego beneficjentami procesow roz-
wojowych zachodzacych w gminie beda wszyscy jej mieszkancy, a dziatania podejmo-
wane narzecz realizacji strategii beda umacniac poczucie przynaleznosci oraz wiezi w ra-
mach lokalnej spotecznosci, nie faworyzujac zadnej grupy spotecznej oraz stuzac ogra-
niczaniu wykluczenia spotecznego.

Richard P. Rumelt wskazuje na wielka wage sprawczosci w realizacji strategii rozwojo-
wych. Jego zdaniem jednym z najpotezniejszych narzedzi lidera jest wskazanie dobrego
najblizszego celu — takiego, ktory jest na tyle bliski, Ze mozna go zrealizowac. Cel ten ma
by¢ trudny, ale osiggalny?.

Opracowana strategia musi by¢ tak zaplanowana, by wskazana wizja przysztosci mogta
sie krok po kroku materializowac. Cele powinny by¢ tak sformutowane, by mozna byto
wykazac na koniec kazdego roku progres i zblizenie sie do wskazanej w strategii wizji.

Jak pokazuja doswiadczenia ostatnich lat, spoteczenstwo nagradza sprawczych lideréw,
a bolesnie kaze tych, ktérzy formutuja nierealistyczne strategie rozwojowe. Waga kon-
cepcji najblizszego celu jest tym wazniejsza, ze w przypadku sektora publicznego nalezy
braé pod uwage stosunkowo krétkg kadencje wojta, burmistrza, prezydenta. Skoro osia-
gniecie wizji wymaga czasu, opracowujacy strategie musi posiada¢ argumenty przeko-
nujace spotecznosc¢ lokalna, biznes oraz jego wlasny zespdl, ze sukcesywnie przyblizaja
sie do zatozonej wizji.

4.4. Proaktywno$¢

Proaktywny - to termin z zakresu psychologii opisujacy cztowieka, ktéry bierze odpowie-
dzialnos¢ za swoje zycie®. Zasada generalng powinno by¢, ze spotecznos¢ lokalna bierze
odpowiedzialno$é za rozwdj gminy, nie czekajac biernie na rozwéj wypadkdéw, ale aktyw-
nie starajac sie wptywac na zachodzace w swoim otoczeniu zjawiska.

Strategia bedzie zatem proaktywna w sytuacji, gdy nie powiela standardowych rozwiazan i celéw,
a dzieki niej spotecznosc lokalna bedzie chciata wptywac na rzeczywistosc, byc¢ sprawcza. Efektem
realizacji takiej strategii musi by¢ zatem zmiana.

7R.P. Rumelt, Dobra strategia zta strategia. Czym si¢ r6znig i jakie ma to znaczenie, Warszawa 2017, s. 6.
8 https://sjp.pwn.pl/poradnia/haslo/proaktywny;17875.html, dostep: 5.1.2025 r.
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4.5. Zmiana perspektywy

Zdaniem Richarda P. Rumelta istotnym i naturalnym Zrédtem przewagi jest tworzenie
nowych przewag poprzez drobne zmiany perspektywy. Wnikliwe spojrzenie na sytuacje
z nieco innego punktu widzenia moze stworzy¢ catkiem nowe uktady silnych i stabych
stron. Najwspanialsze strategie sq wynikiem wtasnie takiego nowego ogladu sytuacji®.

Zmiana perspektywy oznaczaé bedzie spojrzenie na pewne zagadnienia w nowym ujeciu,
np. transport publiczny jako kluczowy element rozwoju obszaru funkcjonalnego, a nie je-
dynie sposéb przemieszczania sie mieszkancéw. Innym przyktadem moze by¢ postrzega-
nie senioréw nie jako grupy spotecznej wymagajacej wsparcia i duzych naktadéw na de-
dykowana im infrastrukture, ale jako zas6b rynku pracy i klientéw kreujacych powstanie
nowych ustug, nowych rynkéw zbytu.

4.6. Innowacyjnos$é

Innowacyjnos¢, czyli zdolnos$¢é do wprowadzenia czegos nowego, to niezwykle wazny ele-
ment, stanowiacy klucz do uzyskania istotnej zmiany. Innowacyjne moga by¢: diagnoza
strategiczna (potaczenie kilku diagnoz do opracowywanych dokumentéw strategicznych
w jeden spéjny dokument), strategia (w ujeciu tematéw), sposob jej prowadzenia (w ra-
mach procesu partycypacji), ale tez pomyst na jej wdrozenie.

Im wieksza cze$¢ procesu ma innowacyjny charakter, tym wieksza szansa na uzyskanie
rzeczywistej zmiany i osiggniecie zamierzonego sukcesu. Innowacyjnos¢ bedzie jednak
wigzala sie z ryzykiem porazki.

Gminy, ktére sg pionierami okreslonych rozwiazan zyskuja przewage. Dobrym przykta-
dem moga by¢ tu wspdlne zakupy. Pojedyncza gmina ma niewielkg site negocjacyjna, jej
mozliwosci sa ograniczone, ale zwigzek gmin moze narzucac warunki dostaw.

4.7. Antycypacja ryzyka

Strategia rozwoju to przedsiewziecie, ktdrego wynik z zatozenia jest niepewny. Formu-
tujac jej ksztalt powinnismy uwzglednié ryzyko niepowodzenia i zaplanowa¢ mozliwe
reakcje niwelujace wystgpienie negatywnych zdarzen. W tym celu nalezy podja¢ prébe
identyfikacji i kwantyfikacji ryzyk, by méc nimi Swiadomie zarzadzac.

Z zalozenia przewidywanie przyszlosci i budowanie wizji powinno by¢ wsparte jakims
narzedziem, stuzacym sformutowaniu mozliwych scenariuszy rozwoju typu foresight,
np. analiza PESTEL (opisana szczegbétowo w rozdziale III, podrozdziale 3.).

4.8. Bazowanie na faktach

Zgodnie z zasada bazowania na faktach gmina podejmuje dziatania na podstawie dowo-
déw. Tym samym opiera sie na przeswiadczeniu, zgodnie z ktérym politykom publicz-

9R.P. Rumelt, Dobra strategia..., s. 18.
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nym, zaréwno na etapie ich planowania, jak i wdrazania, powinna towarzyszy¢ wnikliwa
i obiektywna ocena ich wptywu na rozwdéj gminy w wymiarze spotecznym, gospodar-
czym, przestrzennym i klimatyczno-srodowiskowym.

Richard Rumelt twierdzi, Ze na poczatku nalezy zrozumiec cala sytuacje danej organiza-
cji, aby dokonac diagnozy sytuacji i okresli¢ kluczowe wyzwanie, jakie w tym momencie
stoi przed naszg organizacja. ,,To moze by¢ przeszkoda, jak i szansa. Docierasz do jednej,
dwodch zasadniczych kwestii, na ktérych bedziesz musial koncentrowac dziatania, sity,
zasoby, energie, aby rozwiazaé problem. Bez diagnozy, czyli bez okreslenia, co jest pro-
blemem, trudno jest ten problem przezwyciezy¢. To tak jak leczenie bez okreslenia co jest
choroba”®°. Rumelt dodaje, ze trzeba odejs¢ od szablonu myslenia strategicznego (wizja,
misja, wartosci, strategia) na rzecz podejscia, ktérego metafora jest strategia leczenia:
diagnoza - terapia — zalecenia kliniczne.

W tak ujetej filozofii prac nad strategia rozwoju fundamentem staje sie dobra dia-
gnoza strategiczna oparta na faktach.

4.9. Logiczna struktura

Wiele dokumentéw strategicznych, przygotowanych przez polskie gminy, opracowano
wedtug poprawnego schematu. Zawierajq one wszystkie niezbedne elementy, a mimo to
nie spelniaja poktadanych w nich nadziei. Jednym z powoddw moze by¢ brak wewnetrz-
nej spdjnosci. Zdaniem Rumelta dobra strategia nie tylko wykorzystuje juz istniejace silne
strony, ale tworzy nowa site poprzez wewnetrzng spojnos¢ wszystkich elementéw?!.

Wiekszos$¢é gmin, bez wzgledu na wielkos¢, nie ma takiej strategii. W wiekszosci lokal-
nych strategii formutuje sie nadmierna liczbe celdw, ktdre nie sg ze sobg w zaden sposéb
powiazane. Bywa i tak, ze sformutowane cele wykluczajg sie.

Rumelt stusznie zwraca uwage na fakt, ze dobra strategia musi by¢ spdjna, koordyno-
wac zaplanowane dziatania, zasady i zasoby, aby umozliwi¢ osiagniecie waznego celu.
Do osiggniecia postepu nie wystarczy lista zyczen i symboliczne hasta. Potrzebny jest
spojny plan dziatania. Dobra strategia wymaga lideréw, ktdrzy sa w stanie powiedzieé¢
Lhie” wielu ré6znym dzialaniom i interesom. Co najmniej w réwnym stopniu dotyczy to
tego, czego nie nalezy robi¢, jak tego, co trzeba zrobic'2.

4.10. Terytorializacja wyzwan

Zasada zintegrowanego podejscia terytorialnego zaklada przygotowanie i wdrazanie
kompleksowej interwencji publicznej, taczacej w sobie zréznicowane typy dziatan (infra-
strukturalne i tzw. miekkie) oraz integrujacej wymiary spoteczny, gospodarczy, klima-
tyczno-Srodowiskowy i przestrzenny rozwoju gminy, dzieki czemu mozliwe bedzie sku-
teczniejsze wykorzystanie jej potencjatéw rozwojowych.

10 R.P. Rumelt, Dobra strategia..., s. 5
11R.P. Rumelt, Dobra strategia..., s. 18.
12 Tamze, s. 30.
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Terytorialny paradygmat rozwoju to rozwdj oparty na endogenicznych zasobach, zinte-
growanym zarzadzaniu z aktywnym udzialem kapitatu spotecznego’s.

Reforma systemu zarzadzania rozwojem zaktada, ze strategia rozwoju gminy sktadac sie
bedzie z tresci tekstowych oraz graficznych, ktére zakotwiczaé beda sformutowane cele
rozwojowe w przestrzeni gminy oraz przypisywac okreslone polityki do wybranego tery-
torium.

Wynika z tego, ze w strategii nalezy — tam gdzie jest to konieczne (przepisy) lub zasadne
(cheé dedykowania polityki jedynie dla czeSci gminy) — wskazaé zasieg terytorium, dla
ktorego taka polityka zostaje uruchomiona.

Trudno wskazaé model struktury funkcjonalno-przestrzennej gminy bez podjecia chocby
podstawowej decyzji, ktore tereny beda zabudowywane, a ktére chronione przed zabu-
dowa. Nie sposob precyzyjnie wskazac ustalen i rekomendacji w zakresie ksztatltowania
i prowadzenia polityki przestrzennej w gminie, jesli nie odniesiemy ich do konkretnego
terytorium (chyba ze regulacje maja obowigzywac na terenie catej gminy). Wiekszosé
obszaréw wskazanych w art. 10e pkt 3 SamGminU dotyczy konkretnych zagadnien wy-
stepujgcych zazwyczaj na wybranym obszarze gminy. Terytorializacja polityk bedzie za-
tem wymagata wskazania np. obszarédw, na ktérych dopuszcza sie lokalizacje obiektéw
handlu wielkopowierzchniowego, czy tez lokalizacje urzadzen wytwarzajacych energie
o mocy zainstalowanej przekraczajacej 500 kW.

Potwierdzeniem tego zatozenia jest przewidziany w SamGminU szczegélny instrument —
obszar strategicznej interwencji. Jest to okreslony w strategii rozwoju obszar o zidenty-
fikowanych lub potencjalnych powiazaniach funkcjonalnych lub o szczegdlnych warun-
kach spotecznych, gospodarczych lub przestrzennych, decydujacych o wystepowaniu ba-
rier rozwoju lub trwatych, mozliwych do aktywowania, potencjatéw rozwojowych, do
ktérego jest kierowana interwencja publiczna taczaca inwestycje (w szczegdlnosci gospo-
darcze, infrastrukturalne lub w zasoby ludzkie), finansowane z réznych zrédet, lub roz-
wigzania regulacyjne.

Ustawodawca obligatoryjnie wymaga wskazania w strategii rozwoju gminy obszaréw
tego typu ujetych w strategii rozwoju wojewddztwa, dajac réwniez gminie mozliwos¢ ich
wyznaczenia.

Im silniej w strategii wybrzmi wymiar terytorialny, tym wieksza jest szansa na efektywna
komunikacje z interesariuszami procesu. Grafiki stanowig tutaj o wiele efektywniejszy
srodek komunikacji od sformutowan zawartych w tekscie.

4.11. Koncentracja tematyczna

Kazdy, kto przystepuje do opracowania strategii rozwoju, ma swiadomos¢ ograniczono-
$ci sSrodkoéw na jej realizacje, a mimo to na ogdt opracowuje strategie, ktéra rozprasza
zasoby na rézne cele i nie wyznacza kluczowych zadan.

13 E. Szafranek, Terytorializacja polityki rozwoju: wdrazanie Zintegrowanych Inwestycji Terytorialnych w ob-
szarze funkcjonowania miast w Polsce, Opole 2019, s. 26.
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4. Zasady towarzyszace opracowaniu strategii

,Warto przytoczy¢ tutaj historie firmy Apple. W 1997 roku Steve Jobs stworzyt strategie,
ktdra oparta biznes na czterech typach komputeréw i ograniczeniu liczby kanatéw dys-
trybucji. Jobs odkryt szanse i bariery i skoncentrowat caty wysitek na ograniczonej licz-
bie celéw, co uratowato firme i pozwolilo na dalszy rozwdj. Taka koncentracja daje stra-
tegii site. To podejscie jest trudne, gdyz musimy pokonac sktonnosc naszego umystu do
proponowania wielu celéw i wielu inicjatyw, co prowadzi do rozproszenia”4.

Wazna zasada, ktéra powinna towarzyszy¢ opracowywaniu strategii rozwoju, be-
dzie zatem koncentracja na priorytetowych celach/zadaniach, ukierunkowujaca in-
terwencje publiczna opisana w strategii rozwoju na dziatlania w najwiekszym stop-
niu przyczyniajace sie do podniesienia jakosci zycia mieszkancow oraz konkuren-
cyjnosci gospodarki gminy.

4.12. Minimalizowanie strat

Zachodzace w Polsce zmiany spoleczno-gospodarcze wskazuja, ze nie kazda gmina be-
dzie miata szanse na rozwoj. Zapewne w perspektywie kolejnych dziesiecioleci, o ile nie
zdarzy sie cos nadzwyczajnego, gminy muszg sie liczy¢ z pogarszaniem sytuacji demo-
graficznej, a w efekcie ze stagnacja lub kryzysem.

W tym kontekscie nalezy pamietad, ze wazng zasada dla samorzadéw bedzie ogranicza-
nie strat w tych obszarach, gdzie szans na rozw6j nie ma. Redukowanie i ostabianie ne-
gatywnych trendéw oraz wystepujacych w ich wyniku probleméw stanowic¢ moze wazny
element strategii. Skoro bowiem nie ma chwilowo mozliwosci na dynamiczny rozwdj, to
warto stworzy¢ warunki umozliwiajace przeczekanie niekorzystnego dla gminy okresu,
w nadziei na zmiane kluczowych czynnikéw rozwojowych, pojawienie sie jakiej$ epoko-
wej zmiany technologicznej czy nowych trendéw spoteczno-gospodarczych.

4.13. Zrownowazony rozwoj i spojnoscé

Przyjmujac zasade zréwnowazonego rozwoju gmina zaklada, ze rozwéj spoteczno-go-
spodarczy, w ktérym nastepuje proces integrowania dziatan politycznych, gospodar-
czych i spotecznych, bedzie odbywad sie z zachowaniem réwnowagi przyrodniczej oraz
trwato$ci podstawowych proceséw przyrodniczych, w celu zagwarantowania mozliwos$ci
zaspokajania podstawowych potrzeb spotecznosci lokalnej, tak obecnej, jak i przyszlych
pokolen.

Zasada spojnosci natomiast zaktada zgodno$¢ strategii rozwoju gminy z dokumentami
strategiczno-programowymi wyzszego rzedu, w szczegdlnosci ze strategia rozwoju wo-
jewddztwa oraz strategia rozwoju ponadlokalnego (jezeli takowa zostala wczesniej
uchwalona).

14 R.P. Rumelt, Dobra strategia..., s. 6.
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