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Wstep

Znaczenie problematyki gospodarki lokalnej i rozwoju lokalnego nieustannie rosnie.
Przyczynia si¢ do tego przede wszystkim rozwdj dziatalnosci samorzadow gmin-
nych i powiatowych — w zakresie zarowno iloSciowym i jako§ciowym, jak i rzeczo-
wym. W rozwoju lokalnym i jego glownych kreatorach, jakimi sa owe samorzady,
upatruje si¢ jednego z gldownych czynnikow i sktadnikow rozwoju spoteczno-gospo-
darczego regionéw, panstw, a nawet uktadow migdzynarodowych, takich jak np.
Unia Europejska. Praktyka potwierdza, ze zakorzeniony juz w naszej rzeczywistosci
samorzadowej paradygmat rozwoju terytorialnego i oparty na nim dorobek naukowy
powiazany z gospodarka lokalng istotnie przyczyniaja si¢ do tego rozwoju. Istnieje
zatem stata potrzeba rozwijania i propagowania wiedzy na temat wszelkich aspek-
tow dziatalnos$ci samorzadow lokalnych, a takze podmiotéw, czynnikéw i procesow
z nimi nie powiazanych, lecz ksztattujacych uktady lokalne. Roéwnie wazne jest po-
szukiwanie skutecznych i efektywnych $ciezek aplikacji tej wiedzy, a takze utrzy-
mywanie stalego, wiclowymiarowego powiazania mi¢dzy sfera praktyki samorza-
dowej i $wiatem nauki, odgrywajacego rol¢ sprz¢zenia zwrotnego, ktére nie tylko
gwarantuje zakonczone sukcesem wdrozenia, ale rowniez wzbogaca aparat teorii.
Gospodarka lokalna to przeciez nie tylko struktura umiejscowiona w lokalnych gra-
nicach, ale rowniez proces ksztattowania tych struktur, tak by ich przemiany mogty
zyska¢ miano rozwoju.

Postulaty te sa szczegolnie istotne dzi$, w dobie zjawisk kryzysowych ogarniaja-
cych znaczaca czes$¢ gospodarki swiatowej, jednoczesnej globalizacji i regionalizacji
kategorii uznawanych dotad za stanowiace domeng panstwa, probleméw krajowych
finanséw publicznych, rosnacej konkurencji migdzynarodowej, a takze wyzwan
srodowiskowych, demograficznych, spotecznych i wielu innych. Nie mniej wazna
przestanka jest rozwoj wciaz nowych dla polskich wiadz i administracji samorza-
dowej dziedzin zarzadzania rozwojem lokalnym, takich jak np. wspieranie inno-
wacyjnosci, nowoczesne zarzadzanie strategiczne, marketing przestrzeni, wykorzy-
stanie zaawansowanych narzedzi analitycznych, informatyzacja ustug publicznych
i procedur wewngtrznych, mapowanie procesoOw administracyjnych i wykorzystanie
efektow tej dziatalno$ci, zapewnianie rOwnowagi rozwoju, zadaniowe planowanie
finansowe, rozwijanie spoteczenstwa obywatelskiego i kapitatu spotecznego, a tak-
ze prewencja i przeciwdziatanie nowym rodzajom zagrozen.

Jedna z konstruktywnych odpowiedzi na to zapotrzebowanie jest organizowana
corocznie przez Katedr¢ Gospodarki Regionalnej Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu konferencja naukowa pt. ,,Gospodarka lokalna w teorii i praktyce”. W jej
XVIII edycji uczestniczylo szerokie gremium naukowcow reprezentujacych dzie-
siatki uczelni i innych instytucji naukowo-badawczych, liczni samorzadowcy oraz
przedsigbiorcy z catego kraju, a takze z Republiki Czeskiej. Konferencja ta stanowi,



w naszym przekonaniu, wazne forum wymiany wiedzy oraz koncepcji zwigzanych
z problematyka rozwoju terytorialnego i od kilkunastu lat cieszy si¢ niestabnaca
popularnoscia. Niniejsza publikacja jest jedna z dwdch zawierajacych wyniki badan
przeprowadzonych i zaprezentowanych przez jej uczestnikow. Zywimy nadzieje, ze
wzorem edycji ubieglych stanie si¢ ona przydatna i interesujaca dla teoretykow oraz
praktykow lokalnej samorzadnosci, a takze wszystkich tych osob, ktore dopiero roz-
poczynaja fascynujaca przygode poznawania mechanizmoéw zjawisk otaczajacych
nas wszystkich na co dzien, a sktadajacych si¢ na to, co nazywamy rozwojem lokal-
nym.

Ryszard Brol, Andrzej Sztando



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCEAWIU nr 179
Gospodarka lokalna w teorii i praktyce 2011

Andrzej Sztando

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

WARSZTATY JAKO METODA
KONSULTACJI SPOLECZNYCH W PROCESIE
LOKALNEGO PLANOWANIA STRATEGICZNEGO

Streszczenie: Artykul poswigcony jest problematyce planowania strategicznego w jednost-
kach samorzadu lokalnego. Na podstawie przeprowadzonych badan autor definiuje pojgcie
konsultacji spotecznych jako takich, a nastgpnie konsultacji spotecznych w lokalnym plano-
waniu strategicznym. Procz tego analogicznie, dualnie definiuje kategori¢ warsztatow strate-
gicznych, a takze identyfikuje cel glowny i cele czastkowe warsztatowych konsultacji spo-
ecznych, ich typowy przebieg i kluczowe cechy oraz najcze$ciej popelniane w tym zakresie
bledy i zjawiska niesprzyjajace ich prawidlowemu przeprowadzeniu.

Stowa kluczowe: warsztaty, planowanie strategiczne, gmina.

1. Wstep

Realizacja zadan, dla ktorych zostaly powotane samorzady lokalne, tzn. gminne
i powiatowe, wymaga od nich przygotowywania oraz wdrazania wielu r6znych pla-
now'. Jeden z nich sporzadzany jest dzi$ niemal powszechnie i ma znaczenie szcze-
gblne. Obejmuje bowiem najszersze spektrum dziatan, jego zakres czasowy jest
zwykle najdtuzszy, a rola w stosunku do wszystkich pozostatych, przynajmniej
w teorii, nadrzedna. Chodzi tu oczywiscie o strategi¢ rozwoju. Profesjonalna litera-
tura poswigcona planowaniu strategicznemu w jednostkach samorzadu terytorialne-
go wydaje si¢ bardzo bogata. Sktadaja si¢ na nia liczne ksiazki [Sroslak, Koziet,
Krzyzanowski 2004; Biniecki, Szczupak 2004; Blakely, Leigh 2010 i in.], artykuty
naukowe [Biniecki, Szczupak 2001; Prusek 2001; Robson, Deas 2008; Brol 1999
i1in.] i publikacje prasowe [np. Jefremienko, Wolska 2007]. Istotnym ich uzupetnie-
niem sg poradniki [np. Berman 2000, Wagner 1999] oraz internetowe kompendia
informacji (np. http://www.frdl.org.pl, http://samorzad.infor.pl). Tymczasem aplika-
cja ustalen teoretycznych na grunt praktyki natrafia na wiele przeszkéd. Swiadcza
o tym liczne wady, jakie napotka¢ mozemy zaréwno w samych lokalnych strategiach
rozwoju, jak i w administracyjnych systemach ich wdrazania. Dotycza one najcze-
sciej: diagnozy i prognozy stanu jednostki samorzadu terytorialnego oraz kluczo-

!'Szczegbtowy ich wykaz mozna znalez¢ np. w: [Sztando... 2008, s. 193].
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wych elementow jej otoczenia, wyborow strategicznych, zakresu celow i zadan stra-
tegicznych, elementow systemu wdrazania strategii i powiazan migdzy nimi, a takze
konsultacji spotecznych oraz interpretacji i uwzgledniania ich wynikow?. Niedo-
strzeganie lub ignorowanie tych wad zawsze obniza szeroko rozumiang jako$¢ planu
strategicznego, a co za tym idzie, obniza skuteczno$¢ i efektywno$¢ osiagania posta-
wionych w nim celow. Posrednio, lecz istotnie obniza tempo rozwoju jednostki tery-
torialnej. Istnieje zatem potrzeba prowadzenia dalszych badan i kreacji uzupetien
aparatu teoretycznego na podstawie ich wynikow, tak by wzrastala jego uzytecznosé
praktyczna. Pragnac wlaczy¢ sie w ich nurt, autor skupil uwage na ostatnim z wyzej
wymienionych probleméw, tzn. konsultacjach spotecznych, zawezajac ja do najcze-
sciej stosowanej w polskiej praktyce samorzadowej metody ich przeprowadzania —
warsztatow strategicznych. Informacje zawarte w dalszej czgsci artykutu stanowia
efekt przeprowadzonych przez niego badan majacych na celu zdefiniowanie pojgcia
konsultacji spotecznych jako takich, a nastgpnie konsultacji spotecznych w lokal-
nym planowaniu strategicznym, a takze analogiczne, dualne zdefiniowanie kategorii
warsztatow strategicznych oraz identyfikacjg celu glownego i celow czastkowych
warsztatowych konsultacji spotecznych, ich typowego przebiegu i kluczowych cech
oraz najczesciej popetnianych w tym zakresie btedow i zjawisk niesprzyjajacych ich
prawidlowemu przeprowadzeniu.

Badania zostaly przeprowadzone trzema metodami. Pierwsza to wywiady bez-
posrednie z 20 osobami petniacymi w latach 1994-2010 funkcje organéow wyko-
nawczych réznych gmin i powiatow, w ktorych warsztaty takie przeprowadzono’.
Druga to analiza treSci dokumentéow (sprawozdan, raportow itp.) zawierajacych
wyniki warsztatowych czynnos$ci konsultacyjnych wykonanych w procesie budo-
wy wspomnianej strategii, a takze tresci takich strategii rozwoju, w ktorych opisa-
no prace warsztatowe poprzedzajace ich sporzadzenie. Pochodzily one z 15 gmin
i 5 powiatow*. Ostatnia, trzecia metoda to obserwacje wilasne poczynione przez au-
tora podczas samodzielnej realizacji samorzadowych konsultacji spotecznych lub
kierowania zespotami ekspertow je prowadzacych, stanowiacych jedna z faz bu-
dowy 40 strategii rozwoju gmin i powiatow’. Lacznie zatem badaniom poddano
80 przypadkow zastosowania warsztatowej metody konsultacyjnej. Miaty one miejs-
ce w latach 1995-2010.

2Szczegbdtowa analize tych btedow zob. [Sztando... 2008, s. 193].

3Gminy: Dzierzoniow, Jelenia Gora (2 osoby), Ladek Zdroj, Lubawka (2 osoby), Nowogrodziec,
Wojcieszow (2 osoby), Pienisk, Starachowice, Wronki. Powiaty: bolestawiecki, jeleniogorski (3 osoby),
zgorzelecki, polkowicki (2 osoby), kamiennogorski.

4Gminy: Istebna, Sianow, Czersk, Pitawa, Kalinowo, Jodtowa, Plesna, Wojnicz, Gryfino, Przemet,
Trzyciaz, Pruszcz, Ktodawa, Scienko, Biecz. Powiaty: suski, kwidzynski, otwocki, wielicki, gliwicki.

> Gminy: Bogatynia (dwukrotnie), Bolkow, Chociandéw, Dobromierz, Dzierzoniow, Grebocice
(dwukrotnie), Janowice Wielkie, Jelenia Gora (dwukrotnie), Jezow Sudecki, Ladek Zdroj, Lubawka
(trzykrotnie), Marciszow (dwukrotnie), Nowogrodziec (dwukrotnie), Piensk, Podgoérzyn, Polkowice
(czterokrotnie), Przemkoéw (dwukrotnie), Radwanice, Rudna, Starachowice, Sulikow, Swierzawa, Wa-
droze Wielkie, Wegliniec, Wojcieszow, Wronki. Powiaty: jeleniogorski, zgorzelecki, polkowicki.
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2. Pojecie i cele konsultacji spolecznych
w lokalnym planowaniu strategicznym

Konsultacje spoteczne to proces wymiany informacji, nastgpujacy w dualnym ukta-
dzie partnerow, tworzonym przez dana grupg spoteczng oraz organy jej wtadzy, ma-
jacy glownie na celu wspotksztalttowanie decyzji podejmowanych przez te organy
wobec owej grupy oraz procesoOw ich wykonania, tak aby ich skutki byly zgodne
z interesem tej grupy spotecznej. W wymiarze omawianych jednostek samorzado-
wych bedzie to spoteczno$¢ lokalna oraz stanowiace i wykonawcze organy lokal-
nych wiladz. Konsultacje maja niekiedy charakter obligatoryjny. Dzieje si¢ tak np.
wtedy, gdy wladze gminy daza do utworzenia jednostki pomocniczej, np. sotectwa,
dzielnicy lub osiedla [Ustawa z dnia 8 marca 1990 r...., art. 5, ust. 2], jednak w wigk-
szo$ci przypadkow przeprowadza sig je jako czynno$¢ fakultatywna. Ustawy o sa-
morzadzie gminnym i powiatowym stanowia bowiem, ze w przypadkach przewi-
dzianych ustawa oraz w innych sprawach waznych dla gminy lub powiatu moga (a
zatem nie musza) by¢ przeprowadzane na ich terytoriach konsultacje z mieszkanca-
mi [Ustawa z dnia 8 marca 1990 r...., art. 5a, ust. 1; Ustawa z dnia 5 czerwca
1998 r...., art. 3d, ust. 1].

Tworzenie strategii rozwoju lokalnego uznawane jest za jeden z najwazniej-
szych, a czasem nawet za najwazniejszy akt planowania podejmowany przez wtadze
samorzadowe. Udzial w tym akcie spotecznosci lokalnej, ktora — zgodnie z idea de-
mokracji oraz wynikajacymi z niej koncepcjami rozwoju terytorialnego, decentra-
lizacji, a takze upodmiotowienia jednostek i ich wspolnot — jest elektoratem tych
wladz, a jednoczes$nie wiodacym beneficjentem ich poczynan, wydaje si¢ udziatem
bezdyskusyjnym. Teoretycznie mozna sobie wyobrazi¢ co najmniej kilka form tego
udziatu, jednak ustalenia nauki i samorzadowa praktyka dowodza, ze powinien on
koncentrowac si¢ wlasnie wokot konsultacji spotecznych. Inaczej méwiac, konsulta-
cyjna sugestia ustawodawcy znajduje szczegdlne zastosowanie w kreacji tego, co dla
terytorialnego zarzadzania najwazniejsze, czyli strategicznych koncepcji rozwoju.

Opierajac si¢ na tych faktach, a takze na wskazanej wyzej definicji ogolnej, moz-
na skonstruowac¢ definicje konsultacji spotecznych w lokalnym planowaniu strate-
gicznym; zgodnie z nig bedzie to proces wymiany informacji mi¢dzy spotecznoscia
lokalna® a organami wiadzy lokalnej’, majacy gtownie na celu okreslenie, a nastep-
nie skuteczne oraz efektywne wdrozenie strategii takich zmian spolecznej, gospo-
darczej i srodowiskowej sfery gminy lub powiatu, ktore mozna okresli¢ mianem
rozwoju terytorialnego. Wskazany cel gtowny mozna podda¢ dywersyfikacji na cele
czastkowe, takie jak:

$Mieszkancami gminy lub powiatu jako osobami fizycznymi, a takze jako przedsigbiorcami i in-
nymi reprezentantami sfery gospodarczej oraz jako reprezentantami innych podmiotéw prywatnych
i publicznych.

"Rada gminy, wojtem, burmistrzem, prezydentem miasta, rada powiatu, zarzadem powiatu.
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— zapewnienie pozadanej zgodno$ci tresci strategii z preferencjami i aspiracjami
mieszkancéw, z oczekiwaniami lokalnych przedsigbiorcéw oraz wymogami lo-
kalnych ekosystemow,

— optymalizacja strategii dzigki uzyskaniu gléwnie jakosciowych, ale rowniez ilo-
sciowych danych na temat cech jednostki terytorialnej oraz czynnikow wplywa-
jacych na jej rozwoj,

— kreacja nowych koncepcji rozwoju jednostki terytorialnej,

— kreacja inicjatyw spotecznos$ci lokalnej stuzacych podnoszeniu skutecznosci
1 efektywnos$ci wdrazania strategii,

— identyfikacja reakcji spotecznosci lokalnej na kluczowe lub potencjalnie kontro-
wersyjne koncepcje wladz samorzadowych w zakresie rozwoju jednostki teryto-
rialnej,

— zapewnienie poparcia spotecznosci lokalnej dla koncepcji rozwoju jednostki te-
rytorialnej wykreowanych przez wladze lokalne,

— identyfikacja i nawiazanie wspoOlpracy z potencjalnymi partnerami strategiczny-
mi wladz samorzadowych,

— uzyskanie strategicznych kompromisow jako drog rozwigzan najwazniejszych
konfliktow migdzy glownymi aktorami sceny lokalnej,

— zapewnienie poparcia lub przynajmniej neutralnej postawy ugrupowan opozy-
cyjnych wobec sprawujacego wladze w sprawie przyjecia i realizacji strategii,

— inicjacja spotecznego monitoringu wywiazywania si¢ wtadz samorzadowych ze
zobowiazan zawartych w strategii,

— zapewnienie poparcia spotecznosci lokalnej — juz po przyjeciu strategii do reali-
zacji — dla okres$lonych w niej celow i przedsigwzig¢ stuzacych ich osiaganiu.
Procz okreslonego wyzej celu gtdownego, konsultacje spoteczne w procesie pla-

nowania strategicznego niejednokrotnie przeprowadzane sa takze w celu zwigkszenia
popularnosci cztonkow samorzadowych wtadz w lokalnym, a nawet ponadlokalnym
srodowisku spoteczno-politycznym. Poznanie tego zjawiska wymaga wprawdzie
szczegotowych badan przebiegu owych konsultacji, ale jest ono tatwo dostrzegalne,
chociazby poprzez fakt, iz do rzadko$ci nie naleza przypadki, gdy prace nad strategia
1 towarzyszace im spotkania z przedstawicielami spotecznosci lokalnej prowadzone
sa w koncowym okresie kadencji, czyli tuz przed kolejnymi wyborami. Innym celem
pobocznym omawianych konsultacji jest spelnienie wymogow formalnych uzyska-
nia wsparcia zewnetrznego przedsiewzigé, ktore maja by¢ realizowane w ramach
strategii. Istnieja bowiem formy zewngtrznego wsparcia dziatan samorzadowych,
najczesciej oparte na srodkach pochodzacych z Unii Europejskiej — w ubieganiu sig
o nie duza rolg odgrywa fakt przeprowadzenia zwiazanych z nimi konsultacji spo-
tecznych. Znaczenie obu tych celow dla wladz kreujacych strategie jest w praktyce
mnigjsze lub wigksze, lecz nie ulega watpliwos$ci, ze cele te nie powinny stanowic
dominujacej czesci zbioru przestanek planowania. W przeciwnym przypadku dopro-
wadzityby do braku mozliwos$ci osiagnigcia celu gldownego. Niestety, polska prakty-
ka samorzadowa zna takie przypadki.
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3. Warsztaty strategiczne jako metoda konsultacji spolecznych

Konsultacje spoteczne w lokalnym planowaniu strategicznym mozna przeprowadzi¢
roznymi metodami. Moga to by¢ np.: badania opinii publicznej, dialog elektronicz-
ny, zebrania wiejskie i osiedlowe oraz inne spotkania z mieszkancami, wywiady
bezposrednie i zogniskowane wywiady grupowe, metody korespondencyjne, a takze
warsztaty strategiczne. Czg$¢ z nich zapewnia obustronny przeptyw informacji (np.
dialog elektroniczny), moga wigc znalez¢ zastosowanie jako metody samodzielne,
inne oferuja tylko przeptyw jednokierunkowy (np. badania opinii publicznej), a za-
tem musza by¢ uzupetniane innymi. Warsztaty strategiczne naleza do metod dwukie-
runkowych i jak wspomniano na wstegpie, jest to wspotczesnie najczesciej w Polsce
stosowana metoda konsultacji spotecznych w procesie planowania strategicznego.

Definiujac pojgcie warsztatow strategicznych w sposob ogolny, mozna stwier-
dzi¢, ze sa to wspoélne spotkania robocze tworcow, realizatorow i beneficjentow
strategii rozwoju danej organizacji, a takze innych oséb majacych na t¢ organiza-
cj¢ istotny wptyw, stuzace uksztaltowaniu tej strategii oraz systemu jej wdrazania
w sposob mozliwie najbardziej zgodny z interesami beneficjentow. Konkretyzujac
to pojecie na obszarze samorzadu lokalnego, uprawnione wydaje si¢ twierdzenie,
ze takie warsztaty to spotkania robocze ekspertow tworzacych strategi¢, wladz i ad-
ministracji samorzadowej, przedstawicieli spotecznosci lokalnej oraz pozostatych
decydentow mogacych ksztaltowac kluczowe warunki rozwoju przedmiotowego te-
rytorium, stuzace modelowaniu jego strategii rozwoju oraz systemu jej wdrazania,
tak by dzigki jej realizacji osiagnaé¢ rozwdj lokalny.

Analiza literatury przedmiotu oraz studia przypadkow wskazuja, ze mozna wy-
ro6zni¢ trzy, a czasem cztery etapy tak rozumianych warsztatow. Pierwszy polega na
zbudowaniu zespotu 0sd6b mogacych reprezentowac spotecznos¢ lokalna. Podmio-
tem go tworzacym, poprzez zaproszenie® poszczegoélnych osob do udziatu w jego
pracach lub poprzez wydanie im dyspozycji stuzbowej®, niemal zawsze jest organ
wykonawczy jednostki samorzadu lokalnego. W celu uzyskania mozliwie wysokie-
g0 stopnia wspomnianej reprezentacji, w sktad zespotu przyjmuje si¢ lub powotu-
je: radnych gminy (powiatu), zastgpcow organu wykonawczego, sekretarza gminy
(powiatu), skarbnika gminy (powiatu), rolnikow posiadajacych najwigksze gospo-
darstwa rolne, duchownych, lideréw ugrupowan politycznych, redaktoréw naczel-
nych lokalnych mediéw, a takze kierujacych: komérkami urzedu gminy lub miasta
(starostwa powiatowego), gminnymi (powiatowymi) jednostkami organizacyjnymi
1 spotkami, najwigkszymi przedsigbiorstwami, podmiotami §wiadczacymi na terenie
gminy (powiatu) ustugi infrastrukturalne'®, podmiotami doradztwa rolniczego, nad-

8 Dotyczy to 0sob i podmiotow niezaleznych organu wykonawczego samorzadu.

Dotyczy to 0s6b podporzadkowanych stuzbowo organowi wykonawczego samorzadu.

10 Glownie w zakresie elektroenergetyki, gazownictwa, telekomunikacji, komunikacji drogowej
i kolejowe;.
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le$nictwami, podmiotami zarzadzajacymi znaczacymi zasobami mieszkaniowymi'!,
gléwnymi podmiotami tzw. otoczenia biznesu, gtdéwnymi organizacjami rolnikow
1 przedsigbiorcow, aktywnymi organizacjami pozarzadowymi, najwigkszymi kluba-
mi sportowymi, dominujacymi zwiazkami zawodowymi oraz kluczowymi jednost-
kami pomocy i opieki medycznej. Procz powyzszych, w sktad ten zaprasza si¢ osoby
peiace w gminie (powiecie) funkcje kierownicze w jednostkach rzadowej admini-
stracji niezespolonej i zespolonej, osoby petiace funkcje organéw wykonawczych
samorzadow sasiednich tego samego szczebla, a takze wybrane osoby pehiace
funkcje organdow jednostki samorzadu terytorialnego szczebla wyzszego, a niekiedy
tez inne osoby cieszace si¢ zaufaniem i popularno$cia spoteczna lub nawet kazde-
go zainteresowanego mieszkanca. Oczywiscie, powyzsza lista nie aspiruje do roli
zamknigtej, gdyz jest modyfikowana w zaleznosci od lokalnych uwarunkowan i po-
trzeb. Ma zatem za zadanie stanowi¢ ilustracj¢ znaczenia warsztatow strategicznych
i wyznacza¢ ich model personalny.

W drugim etapie tej metody przeprowadza si¢ wielogodzinne spotkania wymie-
nionych wyzej oséb, podczas ktérych w drodze dyskusji i merytorycznej argumen-
tacji tworza oni pierwszy, bezposredni (pierwotny) produkt swych prac, to znaczy
identyfikuja 1 warto$ciuja kluczowe cechy jednostki terytorialnej oraz gldwne czyn-
niki jej rozwoju, a takze okreslaja wizj¢ jej pozadanego stanu w perspektywie co
najmniej kilku lat, cele rozwoju oraz wigzki mozliwych do zrealizowania przedsig-
wzig¢ stuzacych ich osiaganiu. Dobra praktyka, znaczaco podwyzszajaca jako$¢ wy-
nikdw prac warsztatowych, jest poprzedzenie ich szkoleniem na temat planowania
strategicznego w jednostkach samorzadu terytorialnego i wdrazania samorzadowych
strategii, adresowanym do wszystkich uczestnikow warsztatow. Rownie przydatnym
zabiegiem jest ich podziat na tematyczne grupy robocze, jednak w kazdej z nich po-
winni uczestniczy¢ przedstawiciele lokalnych wtadz i autorzy tekstu strategii. Prace
warsztatowe niemal zawsze prowadzone sg $ciezka moderacji, np. wizualnej, ktora
zebranych prowadzi wykwalifikowany moderator, w wigkszos$ci przypadkoéw poz-
niejszy autor lub wspotautor strategicznego planu. Podkreslenia wymaga fakt, ze
mimo iz prace warsztatowe skupiaja sig¢ na powyzszych cechach, czynnikach, wizji,
celach i przedsigwzigciach, to oczekiwanymi, posrednimi (wtérnymi) produktami
warsztatow sa rowniez: nowe prorozwojowe inicjatywy wzbudzone w ich trakcie,
strategiczny konsensus partneréw sceny lokalnej, wola ich wspoétdziatania, nowe
koncepcje ich strategicznej wspotpracy, a takze zalazki nowych, strategicznych
partnerstw migdzy wladzami samorzadu a innymi podmiotami. Takim posrednim
produktem moze by¢ rowniez rewitalizacja lub rozwdj tych wartosci — jesli istniaty
juz wczesniej. Cennym uzupetieniem tych produktow jest zwykle ogolny wzrost
zainteresowania uczestnikow warsztatow problematyka strategicznego zarzadzania
uktadem lokalnym, ktorego sa czgscia i uzytkownikami. Produkty te jest trudno uzy-
ska¢ i nie zawsze sig to udaje. Z pewnoscia jednak nie sa mniej wazne dla powodze-

' Gtéwnie spotdzielniami, towarzystwami budownictwa spotecznego, firmami deweloperskimi.
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nia planowania strategicznego niz produkt bezposredni; mozna nawet zaryzykowac
twierdzenie, ze sa dla niego wazniejsze. Przeprowadzona na warsztatach konceptu-
alizacja wspomnianych wyzej cech, czynnikow, wizji, celow i przedsigwzig¢ nigdy
nie jest petna, co wynika z wtasciwos$ci publicznych, wieloosobowych prac, takich
jak np.: ograniczone ramy czasowe, brak mozliwo$ci zastosowania zaawansowa-
nych narz¢dzi, lobbingowe aspiracje czgsci uczestnikow i czgsto sprzeczne interesy,
a takze dysponowanie przez nich, z racji petnionych funkcji, raczej wiedza ogolna
niz specjalistyczna, przy czym czgsto nie jest to wiedza zwiazana z jakimkolwiek
planowaniem. Produkt pierwotny moze i powinien stanowi¢ wyznacznik dalszych
prac nad strategia prowadzonych przez ekspertow — swoisty szkielet strategii, ktory
musi jeszcze zosta¢ wzmocniony nowymi elementami, czgsto czgsciowo przeksztal-
cony oraz obudowany tkanka wzajemnie, prawidlowo powiazanych elementéw dia-
gnostycznych, prognostycznych, scenariuszowych, planistycznych i ewaluacyjnych.
Nalezy go zatem traktowac jako nieodzowny materiat do dalszych prac planistycz-
nych, ktérego ewentualne niedostatki mozna w wielu wypadkach usuna¢, uzywajac
réznorodnych metod znanych teorii ekonomii, zarzadzania i prawa, a nie jako stra-
tegiczny plan sam w sobie. Tymczasem wspomniane produkty wtorne tylko w nie-
znacznym stopniu pelnia funkcjg takiego materiatu, jednak silnie ksztattuja insty-
tucjonalne, personalne i spoteczne §rodowisko, w ktdrym strategia rozwoju bgdzie
funkcjonowaé. Znaczenie tego srodowiska jest trudne do przecenienia, gdyz nawet
najdoskonalszy plan strategiczny nie ma zdolnosci samosprawczych. Powigzania
miedzy tym planem a zmianami sfery realnej uktadu lokalnego biegna przez organy
wielu instytucji, umysty licznych decydentow i innych lideréw — podmioty te w wa-
runkach demokracji lokalnej, decentralizacji i okreslonej prawem autonomii decy-
zyjnej kieruja sig w znaczacym stopniu opinig spoteczna. W zwiazku z powyzszym,
zakres 1 stopien osiagnigcia wyspecyfikowanych wyzej celow konsultacji spotecz-
nych jest wprost proporcjonalny do kompletnosci oraz jakosci zarowno bezposred-
niego, jak i posredniego efektu warsztatow strategicznych.

Etap trzeci procedury warsztatowej realizowany jest przez moderatora prac
warsztatowych i polega na szczegdélowym ich udokumentowaniu, czego z oczywi-
stych wzgledow nie mozna przeprowadzi¢ w trakcie ich trwania. Po sporzadzeniu
stosownego raportu przekazuje go wladzom samorzadowym jako formg protokotu
ze strategicznych ustalen oraz autorom tekstu strategii, ktorzy zawarty w nim bezpo-
sredni produkt warsztatowy wykorzystaja w opisany juz sposéb. Niekiedy rownole-
gle przekazywany jest on opinii publicznej w catosci, w postaci kopii dostepnej np.
w samorzadowym biuletynie informacji publicznej, lub w czg$ci, w postaci informa-
cji dystrybuowanych przez lokalne media.

Powyzszy etap w wigkszos$ci przypadkow jest finatem prac warsztatowych, jed-
nak wspodlczesnie coraz czgsciej mamy do czynienia z jeszcze jednym, czwartym
etapem. Etap ten polega na ponownym przeprowadzeniu prac warsztatowych, lecz
ich przedmiotem jest juz projekt strategii sporzadzony w okresie dzielacym go od
etapu trzeciego. Tym razem uczestnicy warsztatow nie skupiaja swojej uwagi na
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ogolnym inwentaryzowaniu cech i czynnikéw oraz wyznaczaniu kierunkow roz-
woju jednostki terytorialnej, lecz na propozycjach konkretnych decyzji i rozwiazan
zaproponowanych jako drogi do podazania w tych kierunkach. Jako kolejna dobra
praktyke mozna tu wskaza¢ zapewnienie im mozliwosci szczegblowego zapoznania
si¢ z tymi propozycjami przed podjeciem prac. Idea wprowadzania czwartego etapu
jest jednak nie tylko doskonalenie finalnego efektu calej procedury planistycznej,
lecz rowniez dazenie do wzmocnienia efektow posrednich warsztatowych konsulta-
cji spotecznych. Ponowne, wspodlne planowanie prowadzone przez gtownych akto-
réw sceny lokalnej stuzy bowiem utrzymaniu i przyspieszeniu rozwoju sktadnikow
omodwionego wczesniej sSrodowiska wdrazania strategii. Jest odcinkiem na $ciezce
rozwoju tych sktadnikow, ktory lezy miedzy zrodzonymi w drugim etapie prac de-
klaracjami, inicjatywami, koncepcjami i kompromisami a biezaca, niezwykle poza-
dana, lecz réwnie trudna do urzeczywistnienia wspolpraca tych aktorow w biezacym
wdrazaniu strategii, gdy juz zostanie przyjeta do realizacji przez organ uchwatodaw-
czy samorzadu. Jest to zatem etap ze wszech miar przydatny i mimo ze warsztatowe
doskonalenie ostatecznej wersji strategii moze wymagaé nawet kilku powtdrzen, to
jego upowszechnianie bez watpienia nalezy uzna¢ za pozadane.

4. Typowe bledy warsztatowe i zjawiska niesprzyjajace

Analiza zgromadzonego materiatu badawczego oraz kilkunastoletnie doswiadczenie
autora w zakresie samorzadowego planowania strategicznego pozwalaja twierdzic,
ze istnieje co najmniej kilka typowych bltedow popetianych w procedurze omawia-
nych konsultacji warsztatowych.

Pierwszym z nich jest niewlasciwy dobor ich uczestnikow. Wprawdzie wspo-
mniana literatura przedmiotu moze zosta¢ uznana za wystarczajaco pomocne zrodto
wsparcia w tym zakresie, to jednak praktyczna konstrukcja listy powotanych i za-
proszonych miewa liczne braki. Zwykle wynikaja one z braku gotowosci lokalnych
wiladz do publicznej konfrontacji ze sprzecznym z ich pogladami zdaniem prezento-
wanym przez innych cztonkéw wspolnoty samorzadowej. Bywa takze, ze sa wyni-
kiem niewlasciwej oceny znaczenia niektorych organizacji i 0sob w rozwoju lokal-
nym. Niewtasciwy dobor uczestnikéw obniza poziom reprezentatywnosci zespotu
roboczego dla intereséw spotecznej, gospodarczej i sSrodowiskowej sfery gospodarki
lokalnej. Zmniejsza zakres i precyzje oczekiwanego, pierwotnego produktu warsz-
tatow i ogranicza sktadniki produktu wtérnego, redukujac tym samym jako$¢ same;j
strategii i zmniejszajac prawdopodobny zakres oraz efektywnos$¢ jej wdrozenia.

Blgdem drugim jest niewlasciwa organizacja warsztatow, w szczegolnosci redu-
kowanie ich do stosunkowo krotkich spotkan o niskim poziomie merytorycznym,
w nieodpowiednim miejscu i czasie, bez odpowiedniego przygotowania uczestnikow,
majacych przede wszystkim na celu jedynie formalne wypekienie postulatu prze-
prowadzenia konsultacji. Zdarza si¢ rowniez, ze w wyniku zaniechania grupowania
probuje si¢ wykreowac i moderowac jednoczesna dyskusje 1 wspotprace zbyt wielu
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uczestnikow, co z oczywistych przyczyn nie jest mozliwe. Tego typu postgpowanie
przeczy samej idei konsultacji i nie moze by¢ uznane za dopetlienie metodologicz-
nego, politycznego, a nawet moralnego obowiazku wtasciwego przeprowadzenia
konsultacji. Wydaje sig, ze powodem takiego postepowania jest niezrozumienie lub
brak akceptacji dla planowania partycypacyjnego, osadzonego przeciez gigboko we
wspotczesnym paradygmacie rozwoju terytorialnego. Jego skutki sa analogiczne jak
wyzej wskazane.

Innym z btedow jest przypisywanie zbyt duzej roli pierwotnemu produktowi
prac warsztatowych. Zdarza si¢ bowiem, ze jest on traktowany juz jako produkt catej
procedury planowania strategicznego. Bywa przedktadany do uchwalenia organowi
stanowigcemu samorzadu jedynie po nadaniu mu spojnej i logicznej formy poprzez
proste prace redakcyjne, przy czym taki sposoéb procedowania broni si¢ argumen-
tem, ze strategia rozwoju lokalnego musi wiernie uwzglednia¢ wolg spolecznosci
lokalnej wyrazona podczas warsztatow przez jej reprezentantow. Blad ten wynika
z nieprawidlowego pojmowania idei planowania partycypacyjnego, polegajacego na
uwzglednianiu jej w bezposredni, ,,mechaniczny” sposdb, podczas gdy powinna sta-
nowi¢ wyznacznik kierunkéw licznych, eksperckich i prowadzonych przez przedsta-
wicieli samorzadu prac planistycznych, nastepujacych po jej wyrazeniu. Implikacje
tego btedu to niepelny zakres merytoryczny strategii we wszystkich jej cze$ciach,
a czgsto rowniez nierealnos$¢ postawionych w niej celow. Tego typu plan, nawet jesli
bylby realizowany w silnie sprzyjajacym srodowisku, o ktorym mowa wyzej, bedzie
W znaczaco mniejszym stopniu przyczyniat si¢ do rozwoju lokalnego.

Ostatnia z nieprawidtowosci jest traktowanie warsztatow strategicznych jako
alternatywy dla wszystkich innych prac konsultacyjnych. Jest to podejscie nieprawi-
dlowe ze wzgledu na fakt, Zze nawet najlepiej przeprowadzone prace warsztatowe nie
gwarantuja uzyskania wynikow reprezentatywnych dla catej spotecznosci lokalne;.
Wobec tego, w celu podniesienia tej reprezentatywnosci na akceptowalny poziom,
nalezy je uzupetnia¢ metodami komplementarnymi. Dzieje si¢ tak dlatego, ze moze
w nich uczestniczy¢ maksymalnie kilkana$cie dziesiatek osob, podczas gdy liczeb-
no$¢ wspolnot lokalnych sigga dziesiatek, a nawet setek tysiecy. W efekcie, nawet
jesli wszyscy uczestnicy sa nie tylko formalnie, ale i faktycznie oraz merytorycznie
uprawnieni do reprezentowania poszczegdlnych czgsci wspolnoty lokalnej, to nigdy
nie ma pewnosci, ze wynik ich prac jest reprezentatywny dla niej jako catosci. Dzi$
za najwlasciwsze metody uzupetniajace, a przez to rozwiewajace owa watpliwos¢,
nalezy uzna¢ badania opinii publicznej, dialog elektroniczny, wywiady bezposrednie
i zogniskowane wywiady grupowe, a w matych wspdlnotach lokalnych zebrania
wiejskie 1 osiedlowe oraz inne zbiorowe spotkania z mieszkancami.

Procz wskazanych bledow, w praktyce konsultacji warsztatowych zaobserwo-
waé¢ mozna dwa zjawiska silnie niesprzyjajace ich powodzeniu. Pierwszym z nich
jest brak gotowosci 0s6b zapraszanych przez wiladze lokalne do uczestnictwa
w warsztatach. Przyczyna takiego stanu rzeczy jest zwykle brak wiary w zwiazek
wynikow konsultacji warsztatowych z p6zniejszymi dziataniami wtadz lokalnych,
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zwlaszcza jesli posiadaja doswiadczenia potwierdzajace to stanowisko. Ponadto we
wspotczesnej praktyce dziatalno$ci samorzadowej roznorodne formy konsultacji
spotecznych, majace przebieg zblizony do warsztatowego, sa zjawiskiem czgstym.
Przeprowadzane sa zardwno z okazji r6znorodnych prac planistycznych, jak i w nie-
ktorych sprawach biezacych. Ich ranga w oczach potencjalnych uczestnikow ulega
zatem dewaluacji, a wraz z nig spada motywacja do udzialu w nich, zwlaszcza je-
$li uczestnicy nie dostrzegaja istotnych réznic migdzy planowaniem strategicznym
i operacyjnym. Drugim z niekorzystnych zjawisk jest czgste wykorzystywanie prac
warsztatowych przez niektorych ich uczestnikow jako okazji do realizacji wtasnych
partykularnych celéw. Nie sa oni bowiem zainteresowani wspottworzeniem opty-
malnej strategii rozwoju, lecz prezentowaniem na forum publicznym krytycznych
opinii na temat wladz samorzadowych lub innych oséb i podmiotow. Ma to stu-
zy¢, w ich dazeniach, ostabieniu zaufania zgromadzonych na warsztatach, opinio-
tworczych reprezentantow wspolnoty samorzadowej do wspomnianych wtadz, przy
jednoczesnym rozbudowywaniu wlasnej pozycji politycznej. Zaznaczy¢ przy tym
nalezy, ze zjawisko to nie ma zakresu ograniczajacego si¢ wytacznie do warszta-
towych konsultacji spotecznych. Obejmuje bowiem szerokie spektrum lokalnych
forow publicznych wielu samorzadow lokalnych. Oba przedstawione zjawiska, po-
dobnie jak wymienione wyzej bledy, skutkuja redukcja zakresu i wartosci oczeki-
wanych efektow konsultacji spotecznych. O ile w przypadku btedow, dzigki wiedzy
o ich skutkach i metodach unikania, pochodzacej np. z literatury przedmiotu, istnieje
mozliwo$¢ niemal pewnego ich wyeliminowania, o tyle w przypadku owych zjawisk
zadna ze znanych metod przeciwdziatania im takiej pewnosci nie daje.

5. Podsumowanie

Jak przedstawiono w niniejszym artykule, konsultacje spoteczne realizowane droga
warsztatow strategicznych sa zardwno niezwykle wazne dla powodzenia procedury
planowania strategicznego i nastgpujacego po niej wdrazania strategii, jak i trudne
do prawidlowego przeprowadzenia. Doswiadczenia praktyczne autora wskazuja, ze
bardzo rzadko udaje si¢ je wykona¢ w sposob nie budzacy zastrzezen. Nie mnigj
jednak sg stosowane, a ich popularno$¢ w praktyce samorzadowe;j zbliza si¢ do roz-
powszechnienia planowania strategicznego w srodowiskach samorzadowych. Waz-
nym czynnikiem jest tutaj wzrost poziomu wiedzy i akceptacji wtadz lokalnych dla
idei rozwoju terytorialnego, stuzebnej roli wladz wobec wspolnoty lokalnej, demo-
kracji partycypacyjnej, a co za tym idzie — planowania partycypacyjnego. Istotna jest
réwniez rola mechanizméw finansowych Unii Europejskie;j, ktore nie tylko pokry-
waja koszty licznych samorzadowych inwestycji i innych przedsigwzig¢ stuzacych
rozwojowi lokalnemu, ale takze ksztattuja §wiadomos$¢ i wiedzeg decydentéw w za-
kresie zarzadzania strategicznego.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze dotychczasowa, praktyczna aplikacja
warsztatowych konsultacji spotecznych w procesie planowania strategicznego —
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mimo iz nie jest doskonala — przyczynia si¢ do intensyfikacji tempa rozwoju jed-
nostek samorzadowych. Konieczne sa zatem dalsze badania stuzace jej doskonale-
niu i dziatania edukacyjne stuzace upowszechnianiu ich wynikow, co w koncowym
efekcie bedzie stuzy¢ rozwojowi spoteczno-gospodarczemu uktadéw lokalnych,
a przez nie rozwojowi organizméw terytorialnych wyzszego rzedu.
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WORKSHOPS AS AMETHOD OF SOCIAL CONSULTANCY
IN THE PROCESS OF LOCAL STRATEGIC PLANNING

Summary: The article discusses the problems of strategic planning in local self-government
units. On the basis of conducted research the author defines the core concept of social
consultancy and also social consultancy in local strategic planning. Additionally, the author
analogically, dually defines the category of strategic workshops, as well as specifies the main
objective and partial objectives as components of workshop oriented social consultancy, their
typical realization and key properties, but also the most frequent mistakes occurring in the
process, as well as phenomena adverse to their correct implementation.
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