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ROLA ANALIZY OTOCZENIA
W STRATEGIACH ROZWOJU GMIN

Abstrakt. Otoczenie stanowi nierozerwalny element analizy funkcjonowania wspoétczesnych organizacji. Ba-
dacze skupiaja sie na identyfikacji elementéw i cech otoczenia istotnych z punktu widzenia zarzadzajacych
przedsiebiorstwami. Wystepuje deficyt w zakresie badan nad otoczeniem jednostek terytorialnych, w szcze-
golnosci w kontekscie formutowania zatozen strategicznych ich rozwoju. Celem artykutu byto wyjasnienie
istoty analizy otoczenia podejmowanej w procesie planowania strategicznego rozwoju gmin. Za podstawe
teoretyczng przyjeto nowe zarzadzanie publiczne i wspétzarzadzanie. Wskazano na potrzebe uwzglednienia
analizy otoczenia w procesie wyboru celéw strategicznych gmin i formutowania strategii rozwoju. Odniesio-
no sie do wybranych wynikéw badania polegajacego na przeprowadzeniu wywiadéw pogtebionych na te-
mat uwarunkowan i kryteriéw wyboru celéw strategicznych gmin w perspektywie wspoétzarzadzania. Artykut

oparty zostat na analizie logiczne;j.

Stowa kluczowe: strategia rozwoju gminy, cel strategiczny, nowe zarzadzanie publiczne, wspétzarzadzanie

WPROWADZENIE

Gminy jako podstawowe jednostki samorzadu teryto-
rialnego odpowiedzialne sg za dostarczenie szerokiego
spektrum ustug publicznych (administracyjnych, spo-
tecznych, technicznych) i prowadza polityke rozwoju.
W gminach formuluje si¢ strategie ich rozwoju, ktére
zawieraja zalozenia strategiczne i wskazujg na prioryte-
ty rozwojowe. Po etapie formulowania strategii rozwo-
ju nastepuje jej wdrazanie, monitorowanie i ewaluacja.
O ile zagraniczna literatura przedmiotu przechodzi ko-
lejny etap rozwoju, polskie opracowania odnosza si¢ do
wybranych aspektow strategii rozwoju gmin, przy czym

w poréwnaniu do poczatkowych lat XXI w. obserwuje
sie wyrazny spadek zainteresowania problematyka.
Wraz z przywrdceniem samorzadu terytorialnego na
szczeblu gmin, obserwowano realng potrzebe w zakre-
sie wyznaczania kierunkéw ich rozwoju. Pézniejszym
bodzcem do tworzenia strategii rozwoju gminy byly wy-
magania formalne posiadania takiego dokumentu przy
aplikowaniu o $rodki unijne. Skutkiem powyzszych byto
wyrazne zainteresowanie tg tematyka przez polskich ba-
daczy, wérdd ktérych dominowali przedstawiciele eko-
nomii i nauk o zarzadzaniu oraz dzialéw geografii spo-
teczno-ekonomicznej i regionalnej. W ostatnich latach
szczegllnie aktywni w podejmowaniu prac badawczych
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w omawianym zakresie byli badacze reprezentujacy na-
uki o zarzadzaniu, ktorzy skierowali swoje zainteresowa-
nie na organizacje publiczne i rézne aspekty ich funk-
cjonowania. Rownolegle nastepuje osadzenie na gruncie
polskim zalozen koncepcji nowego zarzadzania publicz-
nego i wspodtzarzadzania.

Za cel artykulu przyjeto wyjasnienie istoty analizy
otoczenia podejmowanej w procesie planowania strate-
gicznego rozwoju gmin. Zwrdcono uwage na potrzebe
analizy otoczenia przy formutowaniu celéw strategicz-
nych gmin i strategii rozwoju. Odniesiono si¢ do wybra-
nych zagadnien z zarzadzania strategicznego i zarzadza-
nia publicznego. Za podstawe teoretyczng przyjeto nowe
zarzadzanie publiczne i wspolzarzadzanie. W artykule
zawarto wybrane wyniki badania zrealizowanego w ra-
mach projektu badawczego pt. Uwarunkowania i kry-
teria wyboru celow strategicznych gmin w perspektywie
wspétzarzgdzania (dzialanie zostalo sfinansowane przez
Narodowe Centrum Nauki w konkursie Miniatura 1, nr
rej. wniosku 2017/01/X/HS4/01878), w zakresie podej-
mowania analizy wplywu otoczenia na sytuacje gminy
i uwzglednienia otoczenia (wystepujacej w nim sytuacji,
zjawisk i procesow) przy wyborze celéw strategicznych
gmin. Badaniem objeto 40 gmin o réznym typie admi-
nistracyjnym, zréznicowanych pod wzgledem liczby
ludnosci i uzyskiwanych dochodéw. Przeprowadzono
wywiady poglebione z osobami zarzadzajacymi majacy-
mi wiedze na temat wyboru celéw strategicznych gmin.
Wywiady zrealizowano od lipca do listopada 2018 r.

OTOCZENIE JAKO WYZWANIE DLA ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO WSPOLCZESNYMI
ORGANIZACJAMI

Jak wszystkie organizacje, jednostki samorzadu tery-
torialnego sg systemami otwartymi, funkcjonujg wiec
w otoczeniu, ktore wplywa na zachodzace w nich pro-
cesy, a dzialanie tych jednostek przynosi skutki dla oto-
czenia (Danielewicz, 2011, s. 30; Nowak, 2006, s. 65-66).
Powszechnie za otoczenie przyjmuje si¢ wszystko to, co
jest poza organizacja. Definiowanie otoczenia nastepuje
najczesciej przez wskazanie jego struktury i cech (Mal-
kowska-Borowczyk, 2011, s. 120). Otoczenie organiza-
cji we wezesnych pracach z zakresu organizacji i zarza-
dzania byto pomijane lub zakladano brak jego wplywu
(Matkowska-Borowczyk, 2011, s. 115). Do wzrostu
zainteresowania tym pojeciem przyczynil sie rozwoj
ogolnej teorii systeméw. Od potowy XX w. otoczenie
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jest tematem wielu prac z zakresu zarzadzania, przy
czym wystepuja rdzne podglady na temat jego istoty czy
struktury (Matkowska-Borowczyk, 2011, s. 115; Urba-
nowska-Sojkin, 2014, s. 155). Ponadto otoczenie jako
przedmiot zainteresowania naukowego rozwaza¢ mozna
w kontekscie rdznych szkot w zakresie zarzadzania stra-
tegicznego (Obldj, 2014, s. 27-119; Urbanowska-Sojkin,
2014, s. 156-161).

Zarzadzenie strategiczne okreslane jest jako ,pro-
ces definiowania i redefiniowania strategii w reakcji na
zmiany otoczenia lub wyprzedzajacy te zmiany, a nawet
je wywolujacy, oraz sprz¢zony z nim proces implemen-
tacji, w ktérym zasoby i umiejetnosci organizacji sg tak
dysponowane, by realizowaé przyjete dtugofalowe cele
rozwoju, a takze by zabezpieczy¢ istnienie organizacji
w potencjalnych sytuacjach nieciggtosci” (Krupski, 2007,
s.97). W zarzadzaniu strategicznym wazne jest dostoso-
wanie organizacji do otoczenia. Wedlug Ansoffa ,,jest to
zatem staly proces budowania organizacji, dopasowy-
wania jej podstawowych wymiaréw w ten sposéb, aby
uczyni¢ dzialanie skutecznym w danym typie otoczenia”
(1985, s. 14). Wiele definicji zarzadzania strategicznego
odnosi si¢ bezposrednio do zarzadzania strategicznego
przedsiebiorstwem, niemniej w swojej istocie odwoluja
sie podejmowania dzialan w odniesieniu do otoczenia,
w ktorym funkcjonujg przedsiebiorstwa (Urbanowska-
-Sojkin i in., 2007, s. 37). Takie ujecie zarzadzania stra-
tegicznego przedsigbiorstwem za jego glowny walor
pozwala przyja¢ w znacznym stopniu redukcje niepew-
nosci, ktorej zrodtem jest otoczenie przedsiebiorstwa
(Urbanowska-Sojkin i in., 2007, s. 38). Sam proces do-
stosowywania si¢ przedsigbiorstwa do otoczenia zalicza
sie do kategorii proceséw uczenia si¢ i wykorzystywania
wiedzy (Urbanowska-Sojkin, 2014, s. 154), natomiast
zarzadzanie strategiczne polega na opracowaniu, przy-
gotowaniu, wdrazaniu i kontrolowaniu strategii (Urba-
nowska-Sojkin i in., 2007, s. 45).

Analizujac otoczenie w perspektywie historycznej,
Ansoft (1985, s. 58) wyrdznil nastepujace tendencje:
wzrost nowosci zmiany, wzrost intensywnosci otocze-
nia, wzrost szybkosci zmian otoczenia oraz rosnaca
zlozono$¢ otoczenia. Chociaz Ansoff rozwazal tgcznie
przedsigbiorstwa i instytucje niedochodowe jako przy-
nalezne do klasy organizacji nazywanej przez niego jako
»stuzaca otoczeniu” (Ansoff, 1985, s. 31), podaje skutki
wzrostu turbulencji otoczenia dla kazdej z nich oddziel-
nie. W przypadku przedsigbiorstw zauwaza przejscie od
marketingu i produkcji do $wiata technologii, obcych
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konkurentéw, nowych konsumentdéw, refleksji nad rola
przedsiebiorstwa w spoteczenstwie. Z kolei w instytu-
cjach nastepuje odejscie od perspektywy wewnetrznej
i otwarcie si¢ na otoczenie. Dzieki temu zwrécono uwa-
ge na spoleczenstwo, ktoére zaréwno podwaza spotecz-
ne dostosowanie instytucji niedochodowych, jak i zada
rozwoju ich ustug oraz podniesienia efektywnosci (An-
soff, 1985, s. 56-57).

OD ADMINISTROWANIA DO WSPOLZARZADZANIA

W kontekscie podjetego tematu, zagadnienie otoczenia
w zarzadzaniu organizacjami powinno by¢ uzupelnione
rozwazaniami na temat zmian zachodzacych w sektorze
publicznym. Mozna przyjaé, ze wspdlczesna admini-
stracja publiczna na kontynencie europejskim zaczela
sie ksztaltowaé w XVII-XVIII w. (Izdebski, 2001, s. 13
i nast., za: Izdebski, 2007, s. 9). Administracja publiczna
bylta woéwczas traktowana jako instrument wykonywania
przepisoéw ustaw i innych formalnych Zrédet prawa, a jej
dorobek jest szczegdlnie istotny dla funkeji reglamenta-
cyjno-porzadkowej, wyrazajacej sie w wydawaniu aktow
prawnych (Izdebski, 2007, s. 10). Ksztaltujaca si¢ od
potowy XIX w. administracja publiczna zwracata uwa-
ge nie tyle na wykonywanie prawa, ile decyzji politycz-
nych, ktdre stoja za rozstrzygnieciami prawnymi, oraz
precyzujacymi zasady stosowania prawa (Zawicki, 2011,
s. 17-22). Dla tego etapu charakterystycznym okresle-
niem jest ,,biurokracja’, w szczegdlnosci w kontekscie jej
zwigzku z prawem i z systemem politycznym (Izdebski,
2007, s. 11). Od lat 80 XX w. obserwuje sie ksztaltowanie
nowych podejs¢, ktore skupiajg si¢ na stosunku admi-
nistracji do innych skladnikéw systemu spoleczenstwa
(Bosiacki i in., 2010; Izdebski, 2007, s. 11).
Administracja publiczna (wraz z nig biurokracja)
zaczyna ustepowaé miejsca innym terminom i koncep-
cjom, opisanym w kolejnych akapitach. Do nazwania
pierwszej z koncepcji postuzyt termin management,
okreslajacy domene nauki zarzadzania, faczacy si¢ $ci-
$§le z poszukiwaniami wiasciwej organizacji i metod
dzialania podmiotéw gospodarki rynkowej (generic
management), a odnoszonymi nastepnie - jako public
management — do podmiotéw sfery publicznej (Izdeb-
ski, 2007, s. 11). Drugi z terminéw — governance — za
punkt odniesienia przyjat przede wszystkim spoteczen-
stwo obywatelskie i objal swoim zakresem podmioty
gospodarki rynkowej (corporate governance), podmioty
sfery spoteczenstwa obywatelskiego (civic governance),
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a takze - w konteksécie powyzszych kategorii podmio-
tow — instytucje publiczne (public governance) (Izdebski,
2007, s. 11-12; Izdebski, 2011, s. 41-42).

Wraz z rozrostem sektora publicznego oraz kryzysa-
mi gospodarczym, politycznym oraz wartosci tradycyj-
nej administracji publicznej, w latach 80 XX w.' pojawita
sie koncepcja okre§lana New Public Management (Za-
wicki, 2011, s. 17, 22-30), tlumaczona jako nowe zarza-
dzanie publiczne. Byla to proba ,,zblizenia administracji
publicznej do gospodarki rynkowej w celu zapewnienia
jej sprawnosci w kategoriach nalezytego wykorzystywa-
nia §rodkéw publicznych dla osiagnigcia zaprogramo-
wanych celéw” (Izdebski, 2007, s. 12). Nowe zarzadzanie
publiczne korzysta z dorobku zarzadzania w sektorze
prywatnym. Wyrézni¢ mozna rdzne kategorie instru-
mentdw, m.in.: orientacje na rezultaty oraz klienta, do-
skonalenie $wiadczenia ustug publicznych, mierzenie
dzialalnosci, menedzerski sposob kierowania, planowa-
nie i zarzadzanie strategiczne (Zawicki, 2011, s. 51-53;
Mickiewicz, 2015, s. 43). Pomimo braku wprowadzenia
reform nowego zarzadzania publicznego w Polsce, pra-
wo polskie umozliwia stosowanie instrumentéw nowego
zarzadzania publicznego (Zawicki, 2011, s. 123).

Od potowy lat 90. XX w. zaczeta ksztaltowac sie kon-
cepcja public governance (Zawicki, 2011, s. 17), okre$lana
mianem wspolzarzagdzania. O ile punktem odniesienia
public management sa obywatele jako konsumenci, to
w ramach public governance dziatanie koncentruje si¢ na
obywatelach jako interesariuszach (stakeholders) (Izdeb-
ski, 2007, s. 16; 2011, s. 42). Nastepuje ,,podchodzenie
do sektora publicznego, a zwlaszcza administracji pu-
blicznej, jak do waznego elementu sieci spoteczenistwa
obywatelskiego (w szerszym znaczeniu), pozostajacego
w interakcji z cztonkami (jednostkami, grupami) spote-
czenstwa obywatelskiego (wznaczeniuwezszym) poprzez
odpowiednie procedury partycypacyjne i konsultacje
z interesariuszami” (Zawicki, 2011, s. 17). Administra-
cja publiczna i jej istotny element, jakim jest samorzad,
traktowane sg jako cze$¢ mechanizméw zycia spote-
czenistwa, ktora uczestniczy w rozwigzywaniu proble-
moéw zbiorowych przy udziale zainteresowanych jedno-
stek i grup lub ich przedstawicieli (Izdebski, 2011, s. 43).

! Inni autorzy wskazuja na poczatek lat 90 XX w. (Izdebski,
2007, s. 12).
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ISTOTA PUBLICZNEGO ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO

Mozna przyjaé, ze wspdlczesne organizacje cechuje
wzrastajacy poziom zmiennosci otoczenia, co wymusza
na nich szybkie dopasowywanie si¢ do nowych wymagan
(Krzakiewicz i Cyfert, 2013, s. 228). Dotyczy to zaréwno
organizacji prywatnych, jak i publicznych, ktére réwniez
powinny ksztaltowaé swojg przyszto§¢ za pomocy pla-
néw w uporzadkowany i racjonalny sposéb. Zarzadzanie
strategiczne w administracji publicznej dotyczy zazwy-
czaj organizacji dzialajacej w sektorze publicznym lub
wspdlnoty terytorialnej (Zawicki, 2011, s. 68-69).

Wyrézni¢ mozna rézne etapy zmiany orientacji jed-
nostek osadniczych w zakresie nastawienia wladz jed-
nostek terytorialnych do gléwnych partneréw i intere-
santow. W kontekscie omawianego tematu najbardziej
istotny jest etap orientacji strategicznej, wyrdzniony
jako ostatni (wcze$niejsze orientacje to: administra-
cyjno-biurokratyczna, obstugowa, promocyjna, mar-
ketingowa). Orientacje strategiczng charakteryzuje to,
ze gminy koncentrujg si¢ na osigganiu celow diugoter-
minowych i kierujg sie opracowanymi planami strate-
gicznymi. Istotnym aspektem jest analizowanie wply-
wu otoczenia na sytuacje jednostki. Nastepuje badanie
oczekiwan i potrzeb interesantéw (gléwnie w zakresie
ustug publicznych) oraz systematyczne komunikowa-
nie sie z nimi. Ponadto stopien osiagniecia zatozonych
celow jest kontrolowany (Szromnik, 2012, s. 70-73).
Mozna przyjaé, ze istota tego etapu jest zarzadzanie
strategiczne.

Terminy ,,publiczne zarzadzanie strategiczne” i ,,stra-
tegiczne zarzadzanie publiczne®” sa powszechnie przy-
jetymi, m.in. wystepuja w zagranicznych i polskich
pozycjach literaturowych (Kozuch, 2004; Mickiewicz,
2015, s. 41). Wystepuja réwniez publikacje naukowe,
w ktorych autorzy postuguja sie okreéleniem: zarzadza-
nie strategiczne rozwojem lokalnym czy regionalnym
(Biniecki i Szczupak, 2001; Sztando, 2017). Zarzadza-
nie strategiczne w samorzadzie terytorialnym definio-
wane jest jako ,ukierunkowany na przyszlos¢ proces
planowania i wyboru celéw rozwoju oraz zadan reali-
zacyjnych, wdrazania przyjetych postanowien, a takze

2 W literaturze zagranicznej wystepuje okreslenie strategic pu-
blic management (SPM) (Crow, Bozeman, 1998, s. 51, za: Kozuch,
2004, s. 179).
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monitorowania i kontroli wykonania przyjetych usta-
ler”” (Bryson, 2004, s. 32-34; Gawronski, 2010, s. 31-32;
Matusiak, 2015, s. 182-184). Ponadto znalez¢ mozna
definicje zarzadzania strategicznego odnoszace si¢ do
poszczegdlnych szczebli samorzadu terytorialnego.
Jednostka samorzadu terytorialnego odpowiedzialng
za szereg zadan publicznych i najblizsza mieszkanicom
(m.in. ze wzgledu na obywatelski charakter organdéw sta-
nowigcych) jest gmina (Izdebski, 2011, s. 15).

Celem zarzadzania strategicznego jest ustalenie
podstawowych kierunkéw rozwoju gminy i sposobow
ich realizacji (Gajdzik, 2008, s. 27). Przez kierunki roz-
woju rozumie sie rozne kategorie (typy) dziatan stuzace
wprowadzeniu celéw w zycie. Wokét nich koncentro-
wane sg $rodki dostepne wladzy publicznej (Biniecki
i Szczupak, 2001, s. 64). Najczesciej zarzadzanie stra-
tegiczne w jednostkach samorzadu terytorialnego ko-
jarzone jest ze strategiami (Sztando, 2017, s. 90). Za
strategie rozwoju gminy przyjmuje sie ,,dtugookresowy
(perspektywiczny) program dziatania, okreslajacy stra-
tegiczne cele rozwoju oraz kierunki i priorytety dziata-
nia (cele operacyjne i zadania realizacyjne), a takze alo-
kacje srodkéw finansowych, niezbednych do realizacji
tych celow i dziatan” (Kozuch i Kozuch, 2012, s. 142).
Rozumienie strategii rozwoju gminy przez wielu auto-
réw jest zbiezne z definicja planu strategicznego organi-
zacji rozumianego jako ogolny plan zawierajacy decyzje
dotyczace alokacji zasobow oraz priorytetéw i dzialan
niezbednych do osiagniecia celéw strategicznych (Grif-
fin, 2017, 5. 197).

Przy budowaniu strategii rozwoju gminy wykorzy-
stywane sg rozne podejscia. Gminy podejmujg samo-
dzielnie trud przygotowania wlasnej procedury, ko-
rzystaja z wiedzy i umiejetnosci ekspertow z zewnatrz,
bazuja na sposobie opracowania strategii opisanym
w podrecznikach i poradnikach albo korzystaja z do-
$wiadczen innych gmin (Wojciechowski, 2012, s. 227).
Przy opracowywaniu strategii rozwoju gminy kieruja za-
proszenie do reprezentantéw spoleczenstwa lokalnego.
Prace podejmowane sg w zréznicowanych tematycznie
zespolach i maja charakter warsztatow (Gajdzik, 2008,
s. 28). Za warunek powodzenia strategii przyjmuje sie
aprobate mozliwie najszerszego kregu mieszkancow
i innych uzytkownikéw gminy (Wojciechowski, 2012,
s. 228). Podkredla si¢ role dialogu i demokratyzacji pro-
cesu planowania i wdrazania strategii (Matusiak, 2015,
s. 182).
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ANALIZA OTOCZENIA W PROCESIE
FORMULOWANIA STRATEGII ROZWOJU GMIN

Jedna ze zmian, jakie zachodzily w latach 90. XX w.,
byto reaktywowanie samorzadu terytorialnego (Izdeb-
ski, 2011, s. 90-97; Pajak, 2001, s. 9 i 10). Uznano, ze
wszystkie sprawy publiczne o znaczeniu lokalnym po-
winny rozwigzywa¢ upodmiotowione samorzady lo-
kalne (gminy), czego wyrazem jest m.in. ustanawianie
przez nie wlasnego budzetu (Pajgk 2001, s. 7).

W praktyce polskich gmin, w tym nawet duzych
miast, planowanie strategiczne cechuje stosunkowo
ogolny poziom (Matusiak, 2015, s. 185). Po blisko 30
latach reaktywowania samorzadu terytorialnego na
szczeblu gminy dostrzec mozna rézne uwarunkowania
jego rozwoju. Systematyczna i wnikliwa analiza otocze-
nia gmin powinna by¢ nieodzownym elementem ich
dzialania.

Podchodzac do czynnos$ci majacych na celu dokona-
nie analizy otoczenia organizacji, nalezy zastanowi¢ sie
nad charakterem organizacji. W literaturze dotyczacej
zarzadzania strategicznego znalez¢ mozna wiele odnie-
sien do otoczenia przedsiebiorstwa i metod jego analizy.
Ze wzgledu na inng specyfike funkcjonowania organiza-
cji publicznych, nie mogg one by¢ w sposdb bezposredni
przetozone na ten grunt bez modyfikacji i uzupelnienia.
Informacje o otoczeniu organizacji publicznych odnalez¢
moznaprzedewszystkim wliteraturze zzakresuzarzadza-
nia publicznego. W literaturze wyréznia si¢ trzy rodzaje
$rodowisk organizacji publicznych - $rodowisko insty-
tucjonalne, operacyjne oraz wewnetrzne (Bryson, 2004,
s. 33, 38; Kozuch, 2004, s. 184-185; Kozuch, 2011, s. 10).

Srodowisko instytucjonalne to warunki, w jakich
dziala organizacja, wyodrebniajgc narodowy i globalny
kontekst polityczny, prawny, a takze ekonomiczny, kul-
turowy, techniczny i technologiczny, edukacyjny oraz
naturalny (Kozuch, 2004, s. 184-185; Kozuch, 2011,
s. 10). Podzial ten nawigzuje do tzw. generalnej seg-
mentacji, czyli wyrdznienia nastepujacych segmentéow
otoczenia: polityczno-ekonomicznego, spotecznego
i technologicznego. Analizie i ocenie makrootoczenia
stuzy metoda PEST i jej odmiany (m.in. PESTEL). Obok
generalnej segmentacji otoczenia, innym merytorycz-
nie sposobem podejscia do segmentacji otoczenia jest
analiza strategicznych interesariuszy organizacji (Obloj,
2014,s.179-1811i 187-195).

Za s$rodowisko operacyjne przyjmuje sie to, kto-
re ma bezpo$redni wplyw na organizacje. Sg to przede
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wszystkim inne organizacje, grupy ludzi oraz osoby po-
wigzane z dang organizacja. Chociaz wystepuja pewne
rozbieznosci w definiowaniu $rodowiska operacyjnego,
to tworza je instytucje i ludzie wchodzace w bezposred-
nie interakcje. Z kolei sSrodowisko wewnetrzne obejmuje
organy zarzadzajace (kolektywne i jednoosobowe), re-
alizatorow programdw i projektow, a takze kulture or-
ganizacyjng (Kozuch, 2004, s. 184-185; Kozuch, 2011,
s. 10).

Otoczenie, w ktérym funkcjonuje jednostka sa-
morzadu terytorialnego, zaliczany jest do czynnikow
uwarunkowujacych wybory strategiczne tych jednostek
(Danielewicz, 2011, s. 32). Poprawna identyfikacja ele-
mentéw otoczenia i ich wplywu na gmine jest jednym
z elementow oceny pozycji strategicznej gmin, a w na-
stepnie wyznaczenia strategii. Czesto wykorzystywang
w procesie formutowania strategii rozwoju gmin metoda
analizy strategicznej jest metoda SWOT. Metoda ta obej-
muje identyfikacje czynnikéw znajdujacych si¢ zaréwno
we wnetrzu organizacji (mocne i stabe strony), jak i jej
otoczeniu (szanse i zagrozenia) (Bryson, 2004, s. 38-42;
Bryson i Alston, 2005, s. 77-82). W zaleznoéci od tego,
czy mocne strony dominujg nad stabymi stronami, czy
szanse nad zagrozeniami, organizacja zajmuje okreslong
pozycje i powinna przyja¢ odpowiadajaca jej strategie
(agresywna, konserwatywna, konkurencyjng, defensyw-
ng) (Gawronski, 2010, s. 170-172; por. Urbanowska-
-Sojkin i in,. 2007, s. 249-250; Obldj, 2014, s. 279-280;
Griffin, 2017, s. 230-233).

W  przeprowadzonych wywiadach poglebionych,
w 37 gminach na 40 gmin biorgcych udzial w badaniu,
respondenci wskazali, Ze nastepuje analizowanie wply-
wu otoczenia na sytuacje gminy. W 29 gminach (72,5%
ogotu badanych gmin) rozmdéwcy zdecydowanie zgo-
dzili si¢, ze formutowanie celéw strategicznych gminy
powinny poprzedza¢ analiza i diagnoza otoczenia gmi-
ny. Sytuacja, zjawiska i procesy wystepujace w otocze-
niu gminy stanowily w 24 gminach jedno z kryteriow
branych pod uwage w procesie wyboru celow strategicz-
nych gminy, przy czym w wypowiedziach respondenci
wskazywali czesciej na te zalozenia, ktore bezposrednio
Zwigzane s3 z gming.

Brak kompleksowej analizy otoczenia moze dopro-
wadzi¢ do blednego wnioskowania o strategii rozwoju
gminy. Stosunkowo rzadko uwzgledniane zostaja uwa-
runkowania wynikajace z sytuacji w gminach sasiednich
i otoczeniu regionalnym (Wojciechowski, 2012, s. 227).
Jesli gmina nie zauwazy w otoczeniu istotnych trendow,
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ktére maja wplyw na jej funkcjonowanie, moze ponies¢
negatywne konsekwencje w nieodpowiednim doborze
dzialan strategicznych, co z kolei niekorzystnie wplynie
na jej rozwdoj.

W zwigzku w powyzszym mozna przyjac, ze do za-
rzadzania miastem i regionem oraz opracowywania
strategii ich rozwoju, niezbedna jest profesjonalna wie-
dza z zarzadzania strategicznego (Gierszewska, 2017,
s. 242). Menedzerami w gminach s3 prezydenci, burmi-
strzowie, wojtowie, radni oraz kadra kierownicza jedno-
stek samorzadowych i poszczegélnych komoérek organi-
zacyjnych (Gajdzik, 2008, s. 27). Oznaka wprowadzania
zarzadzania strategicznego jest powolywanie jednostek
organizacyjnych, ktore s3 odpowiedzialne za strategie
(Zawicki, 2011, s. 69). Ich ustanowienie ma znaczenie
nie tylko w fazie formulowania czy aktualizacji strate-
gii rozwoju, ale takze w kolejnych etapach zarzadzania
strategicznego: wdrazaniu, monitorowaniu i ewaluacji.
Chociaz w niniejszym artykule skupiono si¢ na proce-
sie wyboru celéw strategicznych gmin i formulowania
strategii, podkreslajac istotno$¢ analizy otoczenia, nie
znaczy to, ze pozostale etapy majg mniejsze znaczenie.
Nalezy dolozy¢ wszelkich staran do oceny gminy oraz
jej otoczenia w celu wyznaczenia odpowiednich zalozen
i dziatan strategicznych, podja¢ si¢ ich wdrozenia (Czor-
nik, 2003), a nastepnie monitorowanie i ewaluacje (Ma-
tusiak, 2015). Bez uwzglednienia wszystkich etapow za-
rzadzania strategicznego nawet wlasciwie sformulowana
strategia rozwoju gminy moze stac si¢ bezuzyteczna.

PODSUMOWANIE

W artykule wyjasniono istote analizy otoczenia podej-
mowanej w procesie planowania strategicznego rozwoju
gmin. Rozwazania prowadzono na tle koncepcji nowego
zarzadzania publicznego i wspdtzarzadzania. O ile nowe
zarzadzanie publiczne zwigzane jest z przenoszeniem
sprawdzonych w sektorze prywatnym wzorcéw do sek-
tora publicznego, to wspolzarzadzanie obejmuje wzrost
zaangazowania roéznych podmiotéw w dzialalnos¢.
W podjetym temacie zarzadzanie strategiczne traktowa-
ne jest jako jeden z instrumentéw nowego zarzadzania
publicznego, natomiast postulat uwzgledniania réznych
grup interesariuszy przy formutowaniu strategii rozwoju
pokrywa sie z zalozeniami koncepcji wspotzarzadzania.

Analiza otoczenia, obok analizy stanu (wnetrza) gmi-
ny, pelni kluczowg role we wnioskowaniu o pozycji gmi-
ny i rekomendowanej strategii rozwoju. Systematyczna
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i wnikliwa analiza otoczenia gmin powinna by¢ nie-
odzownym elementem ich funkcjonowania i podejmo-
wania przez nie wyboréw, w szczegolnosci w zakresie
celow strategicznych i kierunkéw rozwoju w przygo-
towywanych i aktualizowanych strategiach rozwoju
gmin. Analiza otoczenia gmin przeprowadzona zosta¢
powinna w sposob kompleksowy, ze zwrdceniem uwagi
na otoczenie dalsze i blizsze, a takze z uwzglednieniem
istnienia czynnikéw o réznym charakterze oraz réznych
grup podmiotéw majacych zaréwno bezposredni, jak
i poéredni wplyw na funkcjonowanie gminy. Pobiezna
analiza otoczenia moze mie¢ negatywne konsekwencje
dla powodzenia calej strategii rozwoju gminy (w szcze-
golnosci niewykrycie wystepujacych w otoczeniu zagro-
zen), a w konsekwencji wplywa na poziom i dynamike
rozwoju lokalnego.

Postuluje si¢ podjecie badan empirycznych w zakre-
sie podstaw informacyjnych dokonywanych przez gmi-
ny wyboréw strategicznych. Zasadne jest poszukiwanie
odpowiedzi na pytanie, jakie analizy otoczenia podej-
mujg gminy w procesie planowania strategicznego, jakie
dane wykorzystuja (Zrédla, rodzaj) oraz jakie grupy in-
teresariuszy biorg udzial w tym procesie. Odpowiedzi na
powyzsze pytania stanowi¢ moga rozwiniecie zawartych
w niniejszym artykule ram teoretycznych i zaprezento-
wanych wybranych syntetycznych wynikéw badania.
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THE ROLE OF THE ANALYSIS OF THE ENVIRONMENT
IN COMMUNE DEVELOPMENT STRATEGIES

Abstract. The environment is an inherent part of the analysis of today’s organizations. Researchers are fo-
cused on identifying environmental components and characteristics of importance to business managers.
There is a deficit in the field of research on the territorial units’environment, especially as regards formulation
of strategic assumptions for their development. The main purpose of this paper is to explain the goals of envi-
ronmental analysis in the process of strategic planning of municipal development. New public management
and governance are the theoretical framework for this paper. The author indicates that the environmental
analysis needs to be a part of the process of formulating municipal development strategies (including strate-
gic objectives). This paper is based on in-depth interviews and uses a logical analysis.

Keywords: commune development strategy, strategic objective, new public management, governance
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