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Abstract

Premises for Updating and Barriers of Strategy Implementation in Cities
with County Rights in Poland

The strategy of local development as a planning document is aimed at pointing developmental
directions, which result in the improvement of inhabitants’ life quality. Its success depends not
only on the elaboration of a development concept but also on its effective implementation and
updating. Unfortunately, it happens that developmental strategies are not properly implement-
ed, or its execution is abandoned. The main reason are barriers, which can appear and disenable
or hinder strategy implementation.

The authors discuss the results of undertaken questionnaire surveys in the range of de-
velopmental strategy implementation in cities with county rights in Poland. The barriers of
strategy implementation and also the premises of strategy updating are presented.

Keywords: developmental strategy, local development, strategic management of a city

Streszczenie

Strategia rozwoju lokalnego, w ujeciu formalnym, to dokument planistyczny, ktéry ma na celu
wskaza¢ kierunki rozwoju w konsekwencji przyczyniajace si¢ do podniesienia jako$ci zycia
mieszkancow. Jej powodzenie zalezy nie tylko od opracowania koncepcji rozwoju w formie
dokumentu strategii, ale rowniez od jej skutecznej implementacji oraz aktualizacji. Niestety
zdarza sig, ze strategie rozwoju nie sa wlasciwie wdrazane albo ich realizacja zostaje zanie-
chana. Powodem takiego stanu sa liczne bariery, ktore moga si¢ pojawi¢ i uniemozliwi¢ badz
utrudni¢ implementacje strategii.
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W artykule zostana przedstawione wyniki przeprowadzonych badan kwestionariuszowych
w zakresie wdrazania strategii rozwojowych w miastach na prawach powiatu w Polsce. Zostana
zaprezentowane bariery implementacji strategii oraz przestanki jej aktualizacji.

Stowa kluczowe: strategia rozwoju, rozwoj lokalny, zarzadzanie strategiczne miastem

|. Wprowadzenie

Podstawowym zadaniem gmin-miast jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb
wspolnoty lokalnej [Ustawa..., 1990]. Konieczno$¢ coraz lepszego zaspokaja-
nia roznorodnych potrzeb mieszkancow miasta oraz ograniczonos$¢ $rodkow
finansowych bedacych w dyspozycji wladz samorzgdowych wymagajg racjo-
nalnego podejmowania decyzji o sposobie i kierunkach ich wydatkowania. Re-
alizacja licznych zadan wymusza wi¢c niejako na miastach przygotowywanie
i wdrazanie wielu planéw obejmujacych swym zakresem merytorycznym frag-
ment lub catos¢ ich obszaru dziatalnosci. Jeden z takich planéw ma znaczenie
szczegodlne, poniewaz obejmuje najszersze spektrum wymienionych dziatan,
jego zakres czasowy jest zwykle najdtuzszy, a rola w stosunku do wszystkich
pozostatych — nadrzedna. Chodzi tu oczywiscie o strategi¢c rozwoju [Sekutla,
2007; Sztando, 2013].

Pomimo braku ustawowego obowigzku opracowywania strategii wiele jed-
nostek podejmuje wysitek ich przygotowania, widzac w nim narzedzie umozli-
wiajace koncentracj¢ dzialan oraz zasobéw wokot wybranych priorytetow roz-
wojowych. O powodzeniu strategii rozwoju lokalnego decyduja nie tylko sama
koncepcja, ale rowniez jej skuteczna implementacja. Literatura po§wigcona pla-
nowaniu strategicznemu w jednostkach samorzadu terytorialnego wydaje si¢
bardzo bogata. Przeniesienie ustalen teoretycznych na grunt praktyki jest jednak
bardzo trudne, o czym mogg $wiadczy¢ liczne problemy napotykane przez polskie
miasta zardwno na etapie budowy strategii rozwoju, jak i podczas ich implemen-
tacji. Przyczyn tego stanu mozna si¢ dopatrywac¢ w niedoskonatosciach samego
planu strategicznego, ale tez w obnizonej skutecznosci i efektywnos$ci osiggania
zawartych w nim celow.

W artykule podjeto probe identyfikacji barier implementacji strategii oraz
przestanek aktualizacji strategii rozwoju w miastach na prawach powiatu w Pol-
sce. Problem badawczy sprowadza si¢ do odpowiedzi na pytanie, jak przeksztat-
ci¢ strategiczny plan w dziatanie, a nastepnie w oczekiwane osiggnigcia, czyli:
jak skutecznie wdrozy¢ i aktualizowac strategie miasta, tak by stanowita zywy
element zarzgdzania miastem? Konieczne staje si¢ wigc zidentyfikowanie barier
wdrazania strategii, ktorych przezwyciezenie pozwoli na skuteczng implementa-
cj¢, oraz przestanek aktualizacji, ktorych uwzglednienie przyczyni si¢ do zacho-
wania aktualno$ci opracowanego dokumentu.

Dla realizacji tego celu przeprowadzono studium literatury w zakresie plano-
wania rozwoju lokalnego, zarzadzania strategicznego miastem, badania web/desk
research, wykorzystujac zrodta wtorne, takie jak: strategie rozwoju miast, strony
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internetowe miast oraz badania kwestionariuszowe. Badania kwestionariuszowe
zostaty przeprowadzone w miastach na prawach powiatu w Polsce w lutym 2016
roku. Kwestionariusz ankiety zostat wystany pocztg tradycyjna i drogg elektro-
niczng do 66 miast na prawach powiatu z 16 wojewodztw w Polsce. W badaniu
udzial wzieto 33 miast, co stanowi 50%. W badaniu uczestniczyty nastepujace
miasta: Walbrzych, Grudziagdz, Torun, Gorzéw Wielkopolski, Zielona Gora, Piotr-
kow Trybunalski, Ptock, Opole, Krosno, Przemysl, Rzeszow, Tarnobrzeg, Biaty-
stok, Lomza, Suwatki, Gdansk, Sopot, Kielce, Bytom, Chorzow, Czestochowa,
Gliwice, Mystowice, Piekary Slaskie, Rybnik, Tychy, Zabrze, Olsztyn, Kalisz,
Poznan, Koszalin, Szczecin, Swinoujécie. Opracowany kwestionariusz ankiety
sktadat si¢ z metryczki oraz 6 pytan zamknietych.

2. Formutowanie strategii rozwoju miast

Proces formutowania strategii rozwoju obejmuje wiele etapow. Poszczeg6lni
badacze tego problemu ustalaja kolejnos¢ etapow sktadajacych sie na procedu-
r¢ formutowania strategii. Kazde podej$cie zawiera wiele elementéw wspol-
nych, powtarzajacych si¢ w innych podej$ciach, ale pomiedzy badaczami wy-
stepuja réwniez pewne roznice. Sg one raczej niewielkie i wynikaja z zakresu
procedury.

Opracowanie strategii rozwoju miasta wymaga wspotpracy wielu osob za-
angazowanych w realizacj¢ tego zadania po to, by byta ona jak najbardziej sku-
teczna, ale rowniez po to, by przygotowac si¢ do bardziej samodzielnego aktu-
alizowania strategii, opracowywania w przysztosci jej nowych wariantéw oraz
umiejetnego wdrazania i realizacji strategii. Waznym zagadnieniem jest rOw-
niez sposob opracowania strategii. Zasadniczo mozna wyrdznié¢ nastgpujace
podejscia do formutowania strategii: eksperckie, spoteczne, partycypacyjne,
partycypacyjno-eksperckie.

Podejscie eksperckie polega na opracowaniu strategii rozwoju przez specjali-
stow (ekspertow). Podejscie spoteczne z kolei — na opracowaniu strategii wytgcz-
nie przez przedstawicieli spotecznosci lokalnej. W podejsciu partycypacyjnym
powotuje si¢ zespot ztozony z przedstawicieli spotecznosci lokalnej, urzedni-
kow 1 innych zainteresowanych osob, ktorzy opracowuja plan strategiczny w for-
mie warsztatowej, pod kierunkiem zewnetrznego specjalisty (eksperta). Ostatnie
z wymienionych podej$¢ do formutowania strategii, partycypacyjno-eksperckie,
polega na tym, ze czg¢$¢ prac wykonuja eksperci, a czg$¢ jest wykonywana w for-
mie uczestniczacej przez zespot ztozony z przedstawicieli spotecznosci lokalnej,
urzednikow 1 innych zainteresowanych osob.

Z uwagi na uczestnikow bioracych udzial w opracowaniu strategii rozwoju
mozna ten podziat ograniczy¢ do trzech podejs¢: podejscia eksperckiego, spo-
tecznego i partycypacyjnego, w ktorym biorg udziat zarowno eksperci zewngtrz-
ni, jak 1 inne osoby zainteresowane rozwojem miasta.
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Podejscie do formutowania strategii ma istotne znaczenie z punktu widzenia
implementacji strategii. Wiaze si¢ to z wadami i zaletami poszczegdlnych podejs¢.
Stosowanie wytacznie podejécia eksperckiego moze spowodowaé, ze mieszkancy
i wladze samorzadowe nie beda si¢ utozsamiac¢ ze sformutowanymi celami strate-
gicznymi ze wzgledu na brak powigzania tych celéw z planami i oczekiwaniami
spotecznosci lokalnej, a to najprawdopodobniej spowoduje, ze strategia nie bedzie
realizowana przez kolejne wtadze samorzadowe. Zastosowanie podejscia spotecz-
nego moze z kolei doprowadzi¢ do opracowania strategii o wzajemnie wyklucza-
jacych si¢ celach, a takze rodzi obawe co do zgodnoSci strategii z mozliwosciami
organizacyjnymi, finansowymi czy prawnymi samorzadu. Optymalnym rozwig-
zaniem wydaje si¢ wiec podejScie partycypacyjne, ktore pozwala na ogranicze-
nie wad wystepujacych w podejsciu eksperckim i spotecznym. Wigze si¢ jednak
z dtugim procesem tworzenia strategii zwigzanym z koniecznoécig cyklicznych
spotkan i trudno$ciami zwigzanymi z uzyskaniem konsensusu. Przeprowadzone
badania kwestionariuszowe pokazaty, ze to podejScie jest najczeSciej stosowane
przy formulowaniu strategii miasta (az 31 miast na prawach powiatu w Polsce
wskazato, ze stosuje podejscie partycypacyjne). Tylko w 2 miastach stosowane jest
podejscie eksperckie. Zardéwno w jednym, jak i w drugim podejs$ciu do formuto-
wania strategii wystepuja eksperci, ktorzy majg wiedz¢ merytoryczng w zakresie
metod i narz¢dzi do formutowania strategii. Mozna zatem oczekiwac, ze podczas
formutowania strategii zostanie wykorzystanych kilka technik, ktore przyczynia
si¢ do lepszego zobrazowania sytuacji obecnej i okreslenia kierunkdéw rozwoju.

W procesie formutowania strategii w polskich miastach sg stosowane metody
i procedury analiz strategicznych opracowanych w celu budowy strategii rozwo-
ju przedsigbiorstw. Na potrzeby przeprowadzanych badan kwestionariuszowych,
chcgc poznaé jak najszersze spektrum stosowanych przez miasta metod i proce-
dur, celowe wydaje si¢ podzielenie metod na 4 grupy, czyli na metody: jakoscio-
we, rynkowe, zrownowazone i metody SWOT.

Do metod jakosciowych, ktore koncentruja si¢ na wewnetrznych elementach
organizacji gminnej, majg zastosowanie w budowaniu strategii spotecznych oraz
wykorzystujg analiz¢ porownawcza, zaliczono: metody jako$ciowe programo-
wania miast, TQM, modele relacyjne, modele interesariuszy, modele zasobowe,
analizy wskaznikowe.

W ramach metod rynkowych bierze si¢ pod uwage zewnetrzne elementy or-
ganizacji gminnej; majg one zastosowanie w budowaniu strategii gospodarczych
oraz wykorzystuja techniki marketingowe. Sg to: marketing terytorialny, strategie
marketingowe, narzedzia analizy marketingowej, formutowanie strategii marke-
tingowej, system informacyjny marketingu.

Do metod zrownowazonych, ktore ujmuja powigzania elementoéw wewnetrz-
nych i zewngtrznych, majg zastosowanie w budowaniu strategii ekologicznych
oraz koncentruja si¢ na przeptywach informacyjnych, zaliczono: model ekorozwo-
ju, modele informacyjne, model Iuki technologicznej, model balanced scorecard.

Metody SWOT, nalezace do metod analitycznych, opisuja powigzania elemen-
tow wewngtrznych i zewnetrznych systemu, a obiekty odpowiedzi strategiczne;j
wynikajg z dgzenia strategicznego.
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Przy formulowaniu strategii analizowane miasta wykorzystujag metode SWOT,
na co wskazato az 97% (czyli 32) respondentow; tylko w Plocku ta metoda nie
jest stosowana.

W 22 miastach stosowane sg metody jakosciowe, w 9 rynkowe, a w 7 miastach
zrownowazone. W 5 miastach na prawach powiatu w Polsce przy formutowaniu
strategii stosowane sg 4 grupy metod: w Toruniu, Opolu, Rzeszowie, Sopocie
1 Koszalinie. W 11 miastach natomiast wykorzystuje si¢ tylko metode SWOT.

Analiza web research strategii branych pod uwage w badaniu miast na pra-
wach powiatu, a dostgpnych online, pokazala, ze nie ma jednego modelu budo-
wy strategii. Porownujac stosowane metody formulowania strategii deklarowa-
ne w badaniach kwestionariuszowych z analizg dokumentoéw strategii, mozna
stwierdzi¢, ze w dokumentach strategii miast nie da si¢ odnalez¢ zastosowania
wszystkich deklarowanych metod. Miasta, ktore posiadajg opracowang strate-
gi¢ zrownowazonego rozwoju, opieraja si¢ na Agendzie 21 1 stosuja model eko-
rozwoju. W 3 ze wszystkich analizowanych dokumentow strategii zastosowano
metod¢ benchmarkingu.

3. Istota implementacji strategii rozwoju miasta

Implementacja strategii ma bardzo duze znaczenie w procesie zarzgdzania stra-
tegicznego miastem. Samo opracowanie tego dokumentu nie spowoduje ocze-
kiwanych zmian w miescie, dlatego konieczne jest dotozenie wszelkich staran
w celu urzeczywistnienia wizji rozwoju zawartej w strategii. Do przestanek im-
plementacji strategii mozemy zatem zaliczy¢:

— naciski spotecznosci lokalnej w celu realizacji postanowien zawartych

w dokumentach strategii;

— uzyskanie dofinansowania na realizacj¢ zadan wyszczegolnionych w stra-

tegii;

— potrzebe zaspokojenia potrzeb mieszkancow;

— zwigkszenie konkurencyjno$ci miasta;

— zwickszenie pozytywnego wizerunku miasta;

— rozwo0j miasta.

W celu skutecznej implementacji strategii rozwoju wladze samorzadowe
poszukujg metod wspomagajacych wdrazanie strategii. Jedng z takich metod
jest zarzadzanie portfelem projektow, ktore doskonale wpisuje si¢ w metody
implementacji strategii, poniewaz jest tgcznikiem migedzy planowaniem stra-
tegicznym a poziomem zarzadzania projektami, ktore sg narzedziami realiza-
cji strategii [Sawicki, 2009]. Zastosowanie tej metody pozwala na wybor ta-
kich projektow, ktore beda zgodne ze strategia z uwagi na przyjete kryteria ich
oceny. Kryteria doboru i oceny projektéw nie zostaty narzucone i moga by¢
okreslane przez dang jednostke, co przemawia za mozliwos$cig stosowania tej
metody w jednostkach publicznych. Mozliwo$é zastosowania tej metody do
zarzadzania projektami w jednostkach publicznych mozna znalez¢ w takich
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publikacjach autorow, jak: [Kuznik, 2001; Czornik, 2003; Brandenburg, 2011;
Klasik, Jatocha, 2014; Jaskanisi in., 2015].

Kolejng metoda, ktéra moze zosta¢ wykorzystana przy wdrazaniu strategii, jest
strategiczna karta wynikow, stosowana gtéwnie w przedsigbiorstwach komercyj-
nych, ale —jak pokazuje praktyka — moze by¢ réwniez uzywana do implementacji
strategii w jednostkach publicznych!. Ponadto na potrzeby sektora publicznego
zmodyfikowano model strategicznej karty wynikow, ktora uwzglednia 5 perspek-
tyw: poparcia wladzy, kosztow, wartosci, procesow wewngtrznych oraz uczenia
si¢ 1 rozwoju [Kaplan, Norton, 2001].

Wskazanie barier wdrozeniowych i wiedza o tym, jakie sg przyczyny ich po-
wstawania, umozliwiajg opracowanie skutecznych sposobow przetamywania po-
jawiajacych si¢ opordéw i problemoéw w trakcie implementacji strategii.

Jak to jest, ze dokument, w ktorego opracowanie wtozono ogromnie wiele wy-
sitku (a nierzadko rownie wiele srodkow finansowych), bedacy przez dtugi czas
jego tworzenia wysoce atrakcyjnym, dokument przyciagajacy uwage réznych
grup spotecznych, antagonizujacy, nagle traci swoj blask i umiera? Na podstawie
przeprowadzonego przegladu literatury [Klasik, Kuznik, 2001; Biniecki, 2003;
Ignacy, Kopyscianski, 2006; Sekuta, 2007; Sztando, 2013] do barier implementa-
cji strategii mozna zaliczy¢:

— brak celu, dla jakiego strategia jest tworzona: czy cel jej opracowania wy-
nika z uwarunkowan zewngetrznych (m.in. staranie si¢ przez gminy o po-
zyskanie krajowych i1 unijnych $rodkow finansowych), czy jest to tworcza
odpowiedz, riposta na wyzwania, jakie stawia przed nami rzeczywistosc,

— brak woli do wdrazania opracowanej strategii i przetozenia jej szczytnych
celéw na jezyk codziennych dziatan;

— brak procesu komunikowania strategii mieszkancom, czyli mieszkancy
nie znajg strategii i jej nie rozumieja, zatem trudno wzbudzi¢ w nich checi
do dziatania na rzecz jej realizacji;

— brak utozsamiania si¢ ze strategia (osoby realizujace strategi¢ nie uczest-
niczyty w jej budowie lub jej nie rozumieja, badz tez nikt tak naprawde nie
probowat ich do niej przekonac), co powoduje op6r wobec zmian;

— kadencyjno$¢ wtadz;

— traktowanie strategii jako ,,gadzetu”, czyli czego$, co trzeba mie¢ posrod
wielu innych opracowan;

— niedostatek zasobow ludzkich, rzeczowych, finansowych, infrastruktural-
nych (bariery wewngtrzne), a takze niekorzystne dla gminy/miasta zda-
rzenia, trendy, tendencje zachodzace w szeroko rozumianym otoczeniu
(bariery zewnetrzne);

— brak systeméw motywacyjnych, ktore uzaleznialby ptace pracownikow
od wynikow i ich wkladu w realizacj¢ strategii rozwoju;

— brak miernikow, dzigki ktorym mozna oceni¢ stopien realizacji celow.

!'W sektorze publicznym wdrozono strategiczng karte wynikéw m.in. w miescie Charlotte
w USA i w czeskim miescie Vsetin.
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Umiejetnos¢ wdrazania strategii jest zadaniem znacznie bardziej skompliko-
wanym niz sam etap jej tworzenia. Faza implementacji wymaga bowiem, oprocz
odwagi i kreatywnoS$ci wladz miejskich, rowniez mozolnej pracy nad odpowiednim
wykorzystaniem zasobow finansowych, rzeczowych, okre§laniem uwarunkowan
organizacyjnych, zarzagdzania zmiang, a nade wszystko koordynacji wspotpracy
rozmaitych srodowisk lokalnych [Sztando, 2002].

Podejmujac badania stanowiace probg wskazania barier implementacji stra-
tegii rozwoju, przeprowadzono studium literaturowe oraz wywiady z kierowni-
kami wydziatow strategii i rozwoju miast wybranych urzedow. To pozwolito na
wyodrebnienie z szerokiego spektrum problemoéw i barier, z jakimi muszg bory-
ka¢ si¢ miasta wdrazajace strategie, 8 barier implementacji strategii rozwoju (ta-
bela 1). Wyselekcjonowane 8 barier poddano badaniom w pigciostopniowej skali
1-5, gdzie 1 oznacza bardzo niskg istotno$¢ bariery implementacji strategii roz-
woju w badanym miescie, a 5 — bardzo wysoka istotno$¢ bariery implementacji
strategii rozwoju.

Tabela 1

Bariery implementacji strategii rozwoju

Lp. Bariery implementacji strategii rozwoju miast na prawach powiatu

1 Kadencyjnos¢ wtadz

2 Niejednoznacznos¢ sformutowanych celow

3 Brak akcji informacyjno-komunikacyjnej

4 Brak utozsamiania si¢ ze strategia, opor wobec wprowadzanych zmian

5 Brak realizmu w opracowaniu strategii w zakresie formutowania celow do osiagnigcia

6 Brak 'pvo.wiqzar"l strategii z faktycznymi mozliwosciami finansowymi, kadrowymi, rzeczo-
wymi i innymi

7 Brak miernikéw oceny stopnia realizacji strategii

3 Brak aktualizacji strategii i w konsekwencji zaniechanie jej realizacji w sytuacji zmian
zachodzacych w otoczeniu

9 Inne, jakie?

Zrbdto: opracowanie wlasne

Dla kazdego miasta na prawach powiatu w Polsce istotno$¢ poszczeg6lnych ba-
rier implementacji strategii moze by¢ ro6zna. Wynika to z mozliwosci finansowych,
organizacyjnych, kadrowych tych miast, a takze ze sposobu opracowania strategii.

Istotnos¢ zidentyfikowanych i poddanych badaniom barier jest najmniejsza
w takich miastach, jak Gliwice i Swinouj$cie (suma ocen tych barier jest réwna 8,
co oznacza, ze istotno$¢ kazdej bariery w tym mieScie zostata oceniona na bardzo
niskim poziomie). Z najwigkszymi barierami borykaja si¢ miasta: Opole, Poznan,
Szczecin 1 Rzeszow (rysunek 1).
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Rzeszow
Szczecin
Poznan
Opole
Tychy
Piotrkéw Trybunalski
Koszalin
Zabrze
Biatystok
Sopot
Mystowice
Ptock
Krosno
Suwatki
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Bytom 27
Przemysl 26
tomza 26
Chorzéw 26
Czestochowa 24
Tarnobrzeg 22
Gorzéw Wielkopolski 22
Olsztyn 21
Kalisz 20
Zielona Goéra 19
Watbrzych 19
Piekary Slaskie 19
Gdansk 19
Rybnik 18
Grudzigdz 18
Kielce 13
Torun 9
Swinouijécie 8
Gliwice 8

0 10 20 30 40

® suma istotnosci barier

Rysunek 1. Istotno$¢ barier implementacji strategii w poszczegolnych miastach na prawach
powiatu

Zrédto: opracowanie wlasne

Kadencyjnos¢, a przede wszystkim zmiana wtadz miasta, to jedna z barier
implementacji strategii, ktora czgsto prowadzi do zaprzestania badz celowego
opoOzniania realizacji strategii z uwagi na che¢ odcigcia si¢ od dotychczasowych
ustalen poprzedniej wtadzy. Potwierdzeniem takiego stwierdzenia sg wyniki
przeprowadzonych badan. W miastach, w ktérych data opracowania strategii
jest pozniejsza od daty wyboru urzedujagcego prezydenta miasta, istotnosc tej
bariery zostata oceniona na nizszym poziomie niz w miastach, w ktorych naj-
pierw opracowano strategi¢ rozwoju, a poézniej zmienita si¢ wtadza. Niemniej
istotnos¢ tej bariery w zadnym miescie nie zostata oceniona na bardzo wysokim
poziomie. Takie wyniki niewatpliwie sg zwigzane ze stosowanym podejSciem
do formutowania strategii w tych miastach. Niemal we wszystkich miastach jest
to podejscie partycypacyjne.
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Czynnikiem utrudniajacym wdrozenie strategii jest rowniez niejednoznacz-
no$¢ celow sformutowanych w strategii, co prowadzi do wielorakiej ich interpre-
tacji. Jasne sformutowanie mierzalnych celow pozwoli ukierunkowa¢ dziatania
wszystkich 0s6b zaangazowanych w realizacje strategii. Przeprowadzone badania
pokazuja, ze dla wielu miast (12) ta bariera ma wysoka i bardzo wysokg istotno$¢.
Celowe wydaje si¢ wigc opracowanie i wskazanie wartosci docelowych miernikow
stopnia osiggnigcia celow strategicznych. Strategie, ktore nie posiadajg opraco-
wanych miernikéw oceny stopnia osiggnigcia celow strategicznych, sg bezpiecz-
niejsze dla wladz miasta, poniewaz daja wigkszg swobode dziatania i wigzg si¢
z mniejsza odpowiedzialnos$cig. Brak takich miernikow ze wskazanymi wartos-
ciami docelowymi wigze si¢ rowniez z mniejszym zaangazowaniem do osiggania
celow strategicznych. Miasta widza potrzebe okreslenia miernikow oceny stopnia
realizacji strategii — w 14 dokumentach strategii wskazano mierniki oceny, ale
w zadnej strategii nie okre§lono wartos$ci docelowych. To powoduje, Ze ta bariera
w 13 miastach ma wysokg i bardzo wysokg istotnosé.

Kolejng badang barierg wdrazania strategii rozwoju jest brak akcji informa-
cyjno-komunikacyjnej skierowanej zarowno do mieszkancow, jak i pracownikow
urzedu. Najczesciej w badanych miastach wskazywano $rednig istotnos¢ tej bariery.

Brak utozsamiania si¢ ze strategia to kolejna bariera powodujaca przede wszyst-
kim opor wobec wprowadzanych zmian, ktore czesto traktowane sg jako tzw. na-
rzucone z gory. Ta bariera wydaje si¢ najistotniejsza w badanych miastach, po-
niewaz 9 miast wskazato na bardzo wysokg istotnosc¢ tej bariery, a 10 miast na
jej wysoka istotnosc.

Zbyt gornolotne opracowanie strategii, czyli brak realizmu w zakresie formu-
towania celow do osiggniecia, to bariera, ktoéra w 9 badanych miastach jest bardzo
istotna, a w 4 miastach istotna. Warto jednak zauwazy¢, ze az 15 badanych miast
ocenilo istotno$¢ tej bariery na bardzo niskim lub niskim poziomie.

Opracowanie dokumentu strategii bez powigzania z faktycznymi mozliwos-
ciami finansowymi, rzeczowymi, kadrowymi, infrastrukturalnymi, i bez za-
bezpieczenia koniecznych zasobow na jej realizacje to istotna bariera realizacji
strategii wystepujaca w wielu miastach. Potwierdzaja to przeprowadzone bada-
nia, zgodnie z ktérymi odpowiednio w 10 i 8 miastach istotno$¢ tej bariery jest
bardzo wysoka i wysoka. Analiza dochodéw miast w przeliczeniu na jednego
mieszkanca (w 2015 r.) pozwolita zauwazy¢, ze w miastach, w ktorych ta bariera
zostala oceniona na bardzo niskim poziomie, dochody byty najwyzsze, np. mia-
sto Gliwice to 7700 zt.

7 uwagi na cigglo$¢ procesu strategicznego konieczna jest aktualizacja strate-
gii w przypadku zmian zachodzacych w zewnetrznym i wewnetrznym otoczeniu.
Brak takiej aktualizacji, a w konsekwencji konieczno$¢ zaniechania jej realizacji,
jest kolejng barierg wdrazania strategii. Bardzo wysoka istotnosc tej bariery wska-
zato 7 badanych miast, a w 9 miastach ta bariera ma wysoka istotnos¢.

Przeprowadzone badania w zakresie barier implementacji strategii w miastach
na prawach powiatu pokazaty, ze w poszczegolnych miastach istotno$¢ zidentyfi-
kowanych barier jest rozna. Mimo to mozna zauwazyc, ze istotnos¢ 2 barier zostata
oceniona wyzej w porownaniu z pozostatymi (rysunek 2). Wedtug respondentow
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najwazniejszymi barierami implementacji strategii rozwojowych miasta sg: brak
utozsamiania si¢ z strategig, opor wobec wprowadzanych zmian ($rednia ocen 3,61;
mediana 4) oraz brak powigzania strategii z faktycznymi mozliwo$ciami finanso-
wymi, kadrowymi i rzeczowymi i innymi miasta (Srednia ocen 3,55; mediana 4).
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Rysunek 2. Parametry rozktadu ocen respondentow dla barier implementacji strategii

Zrédto: opracowanie wlasne

Przezwyci¢zenie problemoéw podczas implementacji strategii rozwoju, ktore
w poszczegblnych badanych miastach na prawach powiatu wystepuja z réznym
nasileniem, wymaga przede wszystkim rzeczywistej woli realizacji strategii przez
wladze miasta, a takze wypracowania mechanizméw umozliwiajacych inicjowa-
nie, monitorowanie i kontrole stanu realizacji strategii.

4. Przestanki aktualizacji strategii rozwoju miasta

Wdrazanie strategii rozwoju miasta to zespot czynnosci stuzacych osiggnigciu
postawionych w tej strategii celow, w tym w szczegolnosci poprzez: realizacje
zawartych w niej przedsiewzi¢¢; koordynacje w czasie i przestrzeni realizacji
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przedsigwzie¢; monitorowanie realizacji tych przedsigwzigc i weryfikacje stop-
nia osiggnigcia celow postawionych w strategii; monitorowanie i korygowanie
czynnosci stuzacych organizacji wdrazania strategii; monitorowanie aktualno-
$ci tresci strategii 1 korygowanie jej w odpowiednich momentach. Biorac pod
uwage obowigzujgcg w Polsce strukture systemu wiadz publicznych, nadano
wariantom strategii miano zgodnosci wertykalnej i horyzontalnej. Zgodnos¢
wertykalna to kompatybilno$¢ ze strategicznymi dokumentami planistycznymi
samorzagdow wyzszych i nizszych rzedow. Rozszerza ona mozliwosci wspot-
pracy z nimi i zwigksza szanse pozyskania srodkow zewnetrznych. Zgodnosc
horyzontalna to kompatybilno$¢ strategii z dokumentami planistycznymi sg-
siednich samorzadow analogicznego szczebla. Podstawowa przestanka dazenia
do tej zgodnosci jest rozwdj wspdlpracy w rozwigzywaniu tych samych prob-
lemow [Sztando, 2010].

Wdrazanie strategii musi by¢ procesem elastycznym, polegajacym na adapto-
waniu optymalnych drég i sposobow realizacji celow w relacji do nowo pojawia-
jacych si¢ okoliczno$ci i uwarunkowan. To sprawia, ze aby utrzymac aktualno$é
strategii, konieczne sg staly monitoring i ewaluacja. Zmienne otoczenie, pojawia-
jace si¢ nowe szanse i zagrozenia, zmieniajgce si¢ uwarunkowania prawne prze-
sadzaja o tym, ze najczgscie] kolejng strategie przygotowuje si¢ wezesniej. Okres
1 horyzont sg zatem dynamiczne. Wazna jest wlasciwa czestotliwosé aktualizacji
strategii. Aktualizacje nalezy przeprowadza¢ wtedy, gdy:

— zaszly zmiany w otoczeniu lub wngtrzu gminy, ktore majg istotny wpltyw

na mozliwos¢ i sposob osiggniecia celow;

— zrealizowano wigkszo$¢ zadan strategicznych;

— przyjete zadania okazaty si¢ niewykonalne;

— zalozone cele osiggnigto przed terminem;

— zaniechano realizacji strategii na okres co najmniej roku.

W praktyce strategie gmin aktualizowane sa najczesciej co 4—7 lat [Sztando,
2013].

Koniecznos¢ dostosowania strategii do zmieniajacych si¢ warunkow otocze-
nia generuje potrzebe aktualizacji strategii, poniewaz jej realizacja, bez cigglej
analizy otoczenia i przeprowadzenia koniecznej aktualizacji, nie przyniesie ocze-
kiwanych rezultatow.

Poszczegodlne zdarzenia w r6znym stopniu wptywaja na dokonanie aktualizacji
strategii rozwoju. Na potrzeby prowadzonych badan zidentyfikowano 5 najwaz-
niejszych czynnikow wplywajacych na podjecie prac nad aktualizacja strategii.
Sa to: zdarzenia i sytuacje kryzysowe, zmiany prawne, zmiany organizacyjne
w urzedzie, zmiany gospodarcze oraz zmiany spoteczne.

Przeprowadzone badania wykazaty, ze w badanych miastach na prawach po-
wiatu zmiany gospodarcze i zmiany spoteczne w najwigkszym stopniu wpltywaja
na potrzebe¢ aktualizacji strategii rozwoju (rysunek 3). Zmiany prawne w $red-
nim stopniu wplywaja na aktualizacje strategii, a zdarzenia i sytuacje kryzysowe
oraz zmiany organizacyjne w urzgdzie w poszczego6lnych miastach na prawach
powiatu w malym stopniu wplywaja na koniecznos$¢ przeprowadzenia aktuali-
zacji strategii.
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Rysunek 3. Parametry rozkladu ocen respondentéw dla czynnikéw wptywajacych na aktua-
lizacje strategii

Zrddlo: opracowanie wlasne

Aktualizacja (korekta) strategii jest dokonywana wedtug sformalizowanej
procedury w 16 z 33 badanych miast na prawach powiatu w Polsce. Na podstawie
analizy dostgpnych procedur aktualizacji strategii w miastach mozna wskazac
najczesciej wystepujace gtdwne etapy aktualizacji strategii. Sg to:

— uchwata Rady Miasta o zapoczatkowaniu prac nad aktualizacjg strategii

i powotanie zespotdéw roboczych;

— badania i diagnoza stanu miasta;

— opracowanie projektu strategii;

— konsultacje spoteczne;

— przyjecie strategii uchwatg RM.

W analizowanych miastach na prawach powiatu stopien realizacji strategii jest
oceniany na podstawie wskaznikéw oceny osiggania celow strategicznych oraz
przygotowania sprawozdania z wykonania strategii. W pi¢ciu miastach, oprocz
wymienionych, sg natomiast stosowane inne sposoby oceny stopnia realizacji
strategii, czyli:

— wskaznik oceny produktu;

— wskaznik rezultatu bezposredniego;

— spotkania monitoringowe oraz harmonogramy z realizacji zadan.

We wszystkich badanych miastach na prawach powiatu w Polsce wystepuja
w strategiach wskazniki osiggania celow strategicznych, w tych dokumentach brak
jednak wskazania wartosci docelowych dla tych wskaznikoéw, co w naszym prze-
konaniu utrudnia dokonanie rzetelnej oceny stopnia realizacji strategii.
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5. Podsumowanie

Zaprezentowane badania stanowity probe wskazania istotno$ci barier implemen-
tacji strategii oraz przestanek jej aktualizacji.

Proces formutowania strategii, zgodnie z przeprowadzonymi badaniami, w zde-
cydowanej wigkszosci miast na prawach powiatu w Polsce przebiega na podstawie
podejscia partycypacyjnego. W badanych miastach do opracowania dokumentu
strategii wykorzystuje sie¢ metodg¢ SWOT oraz benchmarking, modele relacyjne,
analizy wskaznikowe, model ekorozwoju.

Przeprowadzone badania pokazaty, ze badane miasta na prawach powiatu
w Polsce borykaja si¢ z barierami implementacji strategii, a co wazniejsze, istot-
no$¢ tych barier w poszczegdlnych miastach jest rézna. Mozna jednak zauwazy¢,
ze trzy bariery rozwoju: brak utozsamiania si¢ ze strategia, opoér wobec wpro-
wadzanych zmian oraz brak powigzania strategii z faktycznymi mozliwo$ciami
finansowymi, kadrowymi, rzeczowymi i innymi miasta sg najistotniejszymi ba-
rierami w skutecznej implementacji strategii.

Aktualizacja strategii miast na prawach powiatu w Polsce w 50% badanych
miast przebiega na podstawie sformalizowanej procedury. Najistotniejszymi prze-
stankami do przeprowadzenia aktualizacji strategii w miastach sg zmiany go-
spodarcze i spoteczne. Uzyskany wynik pozwala wnioskowa¢, ze dla decyden-
tow miast istotne jest tworzenie mozliwie jak najlepszego srodowiska zycia dla
mieszkancow, czyli warunkoéw zamieszkania, pracy, obstugi i wypoczynku oraz
przyciggania nowych inwestorow. Takie podejécie w przysztosci moze si¢ przy-
czyni¢ do powstania nowych mozliwosci rozwojowych.
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