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 NIEDOSTATKI 
 SPOŁECZNEJ ODPOWIEDZIALNOŚCI  WŁADZ GMIN 
 W PLANOWANIU STRATEGICZNYM 
 ROZWOJU LOKALNEGO 

Streszczenie: Artykuł poświęcony jest problematyce odpowiedzialności społecznej władz 
gmin w procesie planowania rozwoju lokalnego. Na wstępie artykułu autor definiuje pojęcie 
społecznej odpowiedzialności tych władz. W dalszej części charakteryzuje kategorię rozwo-
ju lokalnego oraz proces zarządzania nim. Następnie wiąże zagadnienia planowania strate-
gicznego rozwoju lokalnego z ideą społecznej odpowiedzialności. Część empiryczna artyku-
łu zawiera wyniki badań autora. Są to przykłady takiego nieprawidłowego postępowania 
władz lokalnych podczas prac nad strategiami rozwoju, które można uznać za niedostatki 
ich społecznej odpowiedzialności.  

Słowa kluczowe: społeczna odpowiedzialność, rozwój lokalny, zarządzanie strategiczne, 
gmina. 

 
 

1. Wstęp 

Począwszy od utworzenia jednostek samorządu terytorialnego, ich rola w rozwoju 
społeczno-gospodarczym gospodarki narodowej nieustannie rośnie. Świadczy o 
tym wzrost: zakresu realizowanych przez nie zadań, wolumenu materialnych i 
niematerialnych środków, jakimi dysponują, a także liczby podmiotów prywatnych 
i publicznych, które wchodzą z nimi w interakcje. Równolegle i dynamicznie roz-
wijają się dziedziny wiedzy opisujące, kierunkujące i doskonalące tę działalność, 
wśród których znajduje się zarządzanie jednostkami samorządu terytorialnego. Ni-
niejszy artykuł mieści się w jego ramach i ma dwa cele. Pierwszy z nich to wska-
zanie związków między procesami zarządzania prowadzonymi na najniższym z 
samorządowych szczebli a problematyką odpowiedzialności społecznej. Celem 
drugim jest prezentacja części wyników badań autora nad brakami tej odpowie-
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dzialności w planowaniu strategicznym rozwoju lokalnego1. Chodzi tu o zidentyfi-
kowane najczęściej występujące ich przejawy. Badania te przeprowadzone zostały 
za pomocą trzech metod. Były to wywiady bezpośrednie z około 40 osobami peł-
niącymi funkcję lokalnych władz różnych gmin2, w których takie prace planistycz-
ne przeprowadzono. Była to również analiza treści dokumentów, w których opisa-
no prace prowadzące do opracowania strategii rozwoju lokalnego, tzn. specjalne 
sprawozdania i raporty, jak również finalne, strategiczne dokumenty zawierające 
takie informacje. Pochodziły one z 25 gmin. Ostatnia, trzecia metoda to obserwacje 
zachowań przedstawicieli lokalnych władz, poczynione przez autora podczas sa-
modzielnej realizacji prac planistycznych mających na celu kreację strategii rozwo-
ju gminy lub kierowania zespołami ekspertów je prowadzących. Zastosowana zo-
stała ona podczas budowy 40 strategii rozwoju gmin. Całość danych pochodzi z lat 
1994-2011 i dotyczy obiektów zlokalizowanych we wszystkich regionach kraju. 

2. Społeczna odpowiedzialność władz gmin 

Problematyka społecznej odpowiedzialności organizacji ma bogatą literaturę 
przedmiotu. W większości poświęcona jest ona społecznej odpowiedzialności biz-
nesu (CSR − Corporate Social Responsibility), definiowanej np. jako moralna od-
powiedzialność i zobowiązanie do rozliczania się przed prawem i społeczeństwem 
ze swej działalności3 lub jako określona wrażliwość na sprawy otoczenia ze-
wnętrznego (wrażliwość społeczna, ekologiczna) oraz zdolność do utrzymania 
równowagi między interesami klientów, pracowników i akcjonariuszy, a także 
świadczenie pewnych usług na rzecz społeczności lokalnej4. W ujęciu szerszym 
określa się ją jako nowy, światowy kierunek zmian w zarządzaniu strategicznym 
przedsiębiorstwem, który zobowiązuje firmy do zrównoważonego rozwoju z po-
szanowaniem zasad ekonomii, ekologii i etyki5. Podkreślenia wymaga przy tym 

                                                      
1 Badania te są częścią szerszego programu badawczego realizowanego przez autora, poświęco-

nego barierom zarządzania strategicznego rozwojem lokalnym, którego wyniki zawarte zostały 
m.in. w: A. Sztando, Typowe problemy planowania strategicznego w polskich samorządach, [w:] 
M. Dylewski (red.), Ekonomiczne i organizacyjne instrumenty wspierania rozwoju lokalnego i regio-
nalnego – rozwój, innowacyjność, infrastruktura, Uniwersytet Szczeciński, Szczecin 2008; A. Sztan-
do, Wzorzec procedury budowy strategii rozwoju jednostki samorządu lokalnego, [w:] B. Filipiak 
(red.), Rozwój lokalny i regionalny. Znaczenie wsparcia udzielanego przez jednostki samorządu tery-
torialnego, Wydawnictwo Wyższej Szkoły Bankowej w Poznaniu, Poznań 2010. 

2 Ilekroć jest tu mowa o gminach, należy przez to rozumieć gminy wiejskie, miejsko-wiejskie 
oraz miejskie. 

3 L. Zbiegeń-Maciąg, Etyka w zarządzaniu, Centrum Informacji Menedżera, Warszawa 1997. 
4 M. Żemigała, Jakość w systemie zarządzania przedsiębiorstwem, Wydawnictwo Placet, War-

szawa 2008. 
5 J. Korpus, Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstw w obszarze kształtowania środowiska 

pracy, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2006. 
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fakt, iż mimo długotrwałej debaty naukowej, kierunek ten nie znajduje powszech-
nej akceptacji, a jego przeciwnicy, używając słów noblisty w dziedzinie ekonomii 
M. Friedmana6, według którego „biznesem biznesu jest biznes”, argumentują, że 
przedsiębiorstwa powinny przede wszystkim maksymalizować zysk. Jest ich 
szczególnie wielu wśród praktyków biznesowego zarządzania. Jednak społeczna 
odpowiedzialność organizacji to pojęcie odnoszące się również do organizacji pu-
blicznych, a wziąwszy pod uwagę stanowisko przeciwników nadawania CSR rangi 
jednego z kluczowych wyznaczników działalności biznesu, odnoszące się do nich 
w co najmniej takim samym stopniu, jeśli nawet nie większym. W zakresie pojęcia 
społecznej odpowiedzialności organizacji publicznych, wśród wielu innych ele-
mentów składowych, znajduje się bowiem odpowiedzialność za działania podmio-
tów gospodarczych niezależnych od nich kapitałowo. Jedną z wielu tradycyjnych i 
niepodważalnych ról organizacji publicznych jest przecież rola regulacyjna, mająca 
na celu osiągnięcie takich przeobrażeń struktur społecznych, gospodarczych i śro-
dowiskowych, które mogą zostać określone mianem rozwoju. Podkreśla się to w 
wielu jej definicjach, określających ją np. jako organizację operującą w sektorze 
publicznym, czyli instytucję publiczną oddziałującą na gospodarkę zarówno w sfe-
rze regulacji, jak i w sferze realnej działalności podmiotów gospodarczych7. 

Wśród wielu organizacji publicznych, charakterystycznych dla większości 
państw demokratyczno-rynkowych, znajdują się samorządy lokalne. W Polsce są 
to samorządy gmin. Godząc się na pewne uproszczenie, społeczną odpowiedzial-
ność samorządów gmin można utożsamiać ze społeczną odpowiedzialnością władz 
lokalnych, to znaczy organów stanowiącego (rady) i wykonawczego (wójta, bur-
mistrza, prezydenta miasta). Dążąc do zdefiniowania tej kategorii, można stwier-
dzić, że społeczna odpowiedzialność władz lokalnych to odpowiedzialność wobec 
społeczności lokalnej, czyli zbiorowości mieszkańców gminy, za reprezentowanie 
ich interesów rozumianych wieloaspektowo, długookresowo, zarówno zbiorowo, 
jak i indywidualnie. Dzięki decentralizacji władztwa publicznego społeczność lo-
kalna pełni rolę elektora władz samorządu gminy, a dzięki decentralizacji odpo-
wiedzialności publicznej jest również zbiorowym weryfikatorem prawidłowości 
reprezentowania ww. interesów z kulminacją w aktach wyborczych i referendal-
nych. Wspomniany interes nie jest tylko prostą sumą oczekiwań i niezaspokojo-
nych potrzeb wszystkich mieszkańców gminy, wzbogaconą nawet o legalność, za-
sadność, skuteczność i efektywność wykorzystywania publicznych środków. Nale-
ży go rozumieć znacznie szerzej. Obejmuje również prognozowanie, a także kształ-
towanie tych oczekiwań i potrzeb – niekiedy nawet w kierunkach przeciwnych do 
tych, w których aktualnie podążają. Działania takie bywają niezbędne między in-
                                                      

6 M. Friedman, The social responsibility of business is to increase its profits, „The New York 
Times Magazine”, September 13, 1970. 

7 B. Kożuch, Zarządzanie publiczne a rozwój gospodarki regionu. Materiały konferencyjne 
SGH, Kazimierz Dolny-Warszawa 2002, s. 343. 
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nymi dla zapewnienia rozwoju zrównoważonego, bezpieczeństwa publicznego i 
pożądanego – na danym etapie rozwoju cywilizacyjnego – poziomu solidarności 
społecznej. Obejmuje także kształtowanie gospodarczych, społecznych i środowi-
skowych struktur publicznych oraz prywatnych. W jego ramach mieści się również 
budowa korzystnych relacji układu lokalnego z otoczeniem. Co więcej, we wszyst-
kich wymienionych aspektach interes ten dotyczy nie tylko obecnych mieszkańców 
gminy, ale i przyszłych. Uprawnione wydaje się zatem twierdzenie, że interes spo-
łeczności lokalnej leży w rozwoju lokalnym, którego społeczność ta jest głównym 
beneficjentem. Dalsze rozważania wymagają przybliżenia tego pojęcia. 

3. Rozwój lokalny i zarządzanie nim 

Rozwój lokalny to kategoria powszechnie wykorzystywana zarówno w piśmiennic-
twie naukowym, jak i w codziennej działalności samorządów terytorialnych. Kate-
goria pozornie prosta, lecz w rzeczywistości złożona i wieloznaczna. Obejmuje 
elementy pewnego zbioru podobnych lub różnych, lecz powiązanych ze sobą, 
składników rzeczywistości, procesów jej zmian oraz idei jej kształtowania, których 
aktualne lub potencjalne znaczenie dla szeroko rozumianej jakości życia społe-
czeństw i funkcjonowania ekosystemów jest bardzo duże. Wyróżnić można dwa 
główne sposoby pojmowania rozwoju lokalnego, przy czym mają one charakter 
komplementarny. Nie są zatem innymi poglądami co do tego pojęcia, lecz nie-
zbędnymi i ściśle uzupełniającymi się sposobami jego postrzegania. 

Pierwszy z nich polega na traktowaniu rozwoju lokalnego jako pożądanych, 
pozytywnych przeobrażeń ilościowych, jakościowych i strukturalnych właściwości 
lokalnej kompozycji społeczno-terytorialnej (tzw. układu lokalnego) posiadającej 
zbiór charakterystycznych dla siebie cech gospodarczych, przestrzennych i kultu-
rowych, w której element społeczny wyraża własne potrzeby oraz hierarchię war-
tości8. Istnieje wiele możliwości wyznaczania takiej kompozycji społeczno-tery-
torialnej, niemniej jednak, dążąc do uzyskania praktycznej użyteczności omawia-
nego pojęcia, powszechnie przyjmuje się, że kompozycją taką jest gmina. Ten za-
bieg jest wprawdzie uproszczeniem złożoności zagadnienia, chociażby ze względu 
na fakt, iż granice gmin często nie są tożsame z granicami układów lokalnych wy-
znaczonych różnymi metodami badawczymi, niemniej uznaje się go za konieczny.  

Drugi ze sposobów postrzegania rozwoju lokalnego to traktowanie go jako jed-
nej z komplementarnych idei budowy nowego modelu współczesnego społeczeń-
stwa oraz nowych koncepcji rozwoju społeczno-gospodarczego, za którymi ma ono 
podążać. Nie chodzi zatem w tym przypadku tylko o procesy rozwojowe gmin, lub 
nawet o ich ponadlokalny łączny wymiar, ale o kreowanie z poziomu państwa, 
                                                      

8 Przegląd różnych sposobów definiowania rozwoju lokalnego można odnaleźć np. w: A. Sztan-
do, Oddziaływanie samorządu lokalnego na rozwój lokalny w świetle ewolucji modeli ustrojowych 
gmin, „Samorząd Terytorialny”1998, nr 11, s. 12-29. 
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a nawet układów międzynarodowych, warunków do tworzenia, uruchamiania i ra-
cjonalnego wykorzystywania wszystkich lokalnych kapitałów. Rozwój lokalny jest 
tu koncepcją kształtowania rozwoju całej gospodarki narodowej lub regionalnej w 
wymiarze globalnym. Warto przy tym wspomnieć, że taki sposób pojmowania 
rozwoju lokalnego ma już swoją historię, która ściśle związana jest z poszukiwa-
niem alternatyw dla zuniformizowanego modelu rozwoju społeczno-gospodar-
czego kreowanego przez duże podmioty gospodarcze działające w liberalnych wa-
runkach niedoskonałego rynku9. Efektem tych poszukiwań jest konsensus współ-
czesnego świata nauk społecznych i ekonomicznych w zakresie optymalności po-
łączenia koncepcji rozwoju lokalnego z procesami ponadlokalnymi, takimi jak 
przestrzenna koncentracja kapitału, rozwój korporacji, unifikacja, międzynarodowy 
podział pracy, globalizacja i innymi im pokrewnymi. Niezależnie od przyjętej, lo-
kalnej lub ponadlokalnej perspektywy obserwacji rozwój lokalny jest zawsze pro-
cesem wielowymiarowych zmian licznego zbioru różnorodnych elementów składa-
jących się na współczesne społeczeństwo, gospodarkę i środowisko, a także jeszcze 
liczniejszych powiązań między tymi elementami. Owe elementy i powiązania pod-
legają między innymi oddziaływaniom samorządu gminy. Wypełnia on w ten spo-
sób swoją misję polegającą na bezpośrednim lub pośrednim oraz całkowitym lub 
częściowym zarządzaniu ww. elementami i powiązaniami, tak by osiągnąć cel w 
postaci rozwoju lokalnego. Inaczej mówiąc, misję polegającą na zarządzaniu roz-
wojem lokalnym. Liczebność, złożoność i zmienność ww. elementów i ich powią-
zań, zmienność i negatywny wpływ różnych czynników z ich otoczenia, a także 
zmienność kryteriów oceny rozwoju, wymagają optymalizacji metod osiągnięcia 
tego celu poprzez zastosowanie zarządzania strategicznego. Zarządzanie strate-
giczne rozwojem lokalnym to zatem kompleksowy proces pozyskiwania, przetwa-
rzania i generowania informacji przez władze lokalne, którego finalnym efektem są 
ich własne decyzje oraz decyzje podmiotów od nich niezależnych, skutkujące roz-
wojem właściwego im układu lokalnego w długim okresie czasu. 

4. Planowanie rozwoju lokalnego a społeczna odpowiedzialność  

Planowanie strategiczne rozwoju lokalnego stanowi element składowy zarządzania 
strategicznego rozwojem lokalnym i obejmuje działania prowadzące do określenia 
strategii rozwoju lokalnego, która jest spójnym zestawem celów harmonijnego 
rozwoju gminy oraz zsynchronizowanych i skoordynowanych czynności, które ma-
ją prowadzić do osiągnięcia tych celów10. Są to działania diagnostyczne, progno-
                                                      

9 Genezę i współczesne znaczenie pojęcia rozwoju lokalnego można prześledzić na podstawie: 
I. Pietrzyk, Teoretyczne podstawy rozwoju lokalnego, [w:] R. Broszkiewicz (red.), Związki polityki 
gospodarczej z polityką regionalną, Akademia Ekonomiczna we Wrocławiu, Wrocław 1997. 

10 Do pozycji w kompleksowy sposób charakteryzujących tego typu planowanie zaliczyć można: 
I. Caulfield, J. Schultz, Planning for Change, Strategic Planning in Local Government, Longman, 
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styczne, analityczne i planistyczne. Połączenie informacji przedstawionych wcześ-
niej z istotą planowania strategicznego prowadzi do pytania, czy na tym etapie za-
rządzania strategicznego rozwojem lokalnym występuje zagadnienie społecznej 
odpowiedzialności władz gmin? Niżej przedstawione argumenty wskazują, że od-
powiedź na nie musi być twierdząca.  

Konceptualizacja strategii rozwoju lokalnego to podejmowanie długofalowych 
i najbardziej brzemiennych w skutki decyzji dotyczących ewolucji społecznych, 
gospodarczych i środowiskowych struktur gminy. Biorąc pod uwagę scharaktery-
zowaną wyżej podmiotowość społeczności lokalnej oraz służebną w stosunku do 
niej rolę lokalnych władz i wynikającą z tych cech omawianą odpowiedzialność, 
zasadność czynnego udziału tej społeczności w procesie budowy strategii nie ulega 
wątpliwości. Tylko wtedy bowiem przyjęte kierunki rozwoju układu lokalnego 
mogą być zgodne z jej oczekiwaniami i potrzebami. Ponadto tylko wtedy możliwa 
jest maksymalizacja zaangażowania poszczególnych podzbiorów społeczności lo-
kalnej w realizację wspólnie stworzonego strategicznego planu rozwoju. Wspo-
mniany udział ma bogate odzwierciedlenie literaturowe11, a metodyka jego aplika-
cji jest stosunkowo obszerna. Obejmuje ona przede wszystkim badania opinii spo-
łeczności lokalnej (np. ankietowe) i konsultacje społeczne (np. warsztaty strate-
giczne), a całość planowania z udziałem społeczności lokalnej nosi miano plano-
wania partycypacyjnego (collaborative planning). 

Tymczasem samorządowa praktyka dostarcza wielu przykładów zaniechania 
lub nieprawidłowego włączania społeczności lokalnej w strategiczne prace plani-
styczne. Nie mamy tu do czynienia z brakiem obiektywnych możliwości, lecz 
świadomym lub nie ignorowaniem przez lokalne władze tego obszaru własnej od-
powiedzialności wobec społeczności lokalnej. Pozornie taka sytuacja może wyda-
wać się znacząco mniej groźna niż inne zdarzające się przecież przejawy nieodpo-
wiedzialności społecznej lokalnych władz, takie jak korupcja, rażące zaniechania 
oraz błędne i jednocześnie kosztowne decyzje wynikające z niedopełnienia obo-

                                                      
London 1989; L.G. Gordon, Strategic Planning for Local Government, International City/County 
Management Association (ICMA), Washington 1993; J. Kot, Zarządzanie rozwojem gmin a praktyka 
planowania strategicznego, Uniwersytet Łódzki, Łódź 2003; E. Nowińska, Strategia rozwoju gmin na 
przykładzie gmin przygranicznych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznań 
1997; A. Noworól, Planowanie rozwoju terytorialnego w skali regionalnej i lokalnej, Wydawnictwo 
Uniwersytetu Jagiellońskiego, Kraków 2007; E. Wysocka, J. Koziński, Strategia rozwoju woje-
wództw i gmin. Teoria i praktyka, Zachodnie Centrum Organizacji, Warszawa-Zielona Góra 1998. 

11 Zalecenia w tym zakresie zawarte są np. w: Guideline for the Realization of Strategic Develop-
ment Plans in Medium-sized Cities, CEMR − Council of European Municipalities and Regions, Ofi-
cina de Arquitectura, Lisabon 1994; P. Healey, Collaborative Planning. Shaping Places in Frag-
mented Societes, Macmillan Press Ltd., London 1997; G. Schöler, C. Walther, A Practical Guidebook 
on Strategic Management for Municipal Administration. A Knowledge Product of Cities of Change, 
The World Bank, Bartelsmann Foundation, 2003; M. Ziółkowski, Proces formułowania strategii 
rozwoju gminy, Instytut Przedsiębiorczości i Samorządności, Warszawa 2000. 
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wiązków służbowych czy nieakceptowalnego braku wiedzy. Jednak w rzeczywi-
stości może być odwrotnie. Przedstawione nieprawidłowości mają bowiem najczęś-
ciej charakter fragmentaryczny z punktu widzenia całego obszaru samorządowej 
działalności oraz incydentalny lub okresowy, a ich negatywne skutki zwykle mogą 
być usunięte lub skompensowane. Ponadto są wyszukiwane przez instytucjonalne i 
społeczne aparaty kontroli, przez co prawdopodobieństwo ich eliminacji rośnie 
wraz z okresem ich trwania. Tymczasem izolacja społeczności lokalnej od strate-
gicznych procesów planistycznych może przynieść znacznie bardziej negatywne 
skutki. Grozi bowiem utratą zgodności między szerokim zakresem wieloletnich 
działań gminy a oczekiwaniami, możliwościami i faktycznymi potrzebami ich spo-
łecznych beneficjentów. Grozi również długotrwałą utratą możliwości rozwijania i 
wykorzystania w licznych działaniach publicznych lokalnego kapitału ludzkiego. 
Zmniejsza prawdopodobieństwo niewykorzystania endogenicznych i egzogenicz-
nych szans oraz zabezpieczenia się przed zagrożeniami pochodzącymi z tych sa-
mych obszarów. W wysoce prawdopodobnym scenariuszu wystąpienia większości 
lub całości tych negatywnych skutków przynosi istotne i trwałe w długim okresie 
obniżenie tempa rozwoju lokalnego przy jednoczesnej utracie cechy jego zrówno-
ważenia. Taki efekt może być nieporównywalnie groźniejszy niż łączne skutki 
wielu wymienionych wyżej nieprawidłowości, a zatem czynności prowadzące do 
jego zaistnienia powinny być traktowane jako poważne naruszenia odpowiedzial-
ności społecznej. 

Z przedstawionych na wstępie badań autora wynika, że w polskiej praktyce 
samorządowej mamy do czynienia z pewnym zbiorem typowych nieprawidłowości 
mających miejsce w procesie planowania strategicznego rozwoju lokalnego, które 
można określić mianem niedostatków społecznej odpowiedzialności władz gmin. 
Głównym jego składnikiem jest całkowite odstąpienie od modelu planowania, 
w którym społeczność odgrywa podmiotową rolę na rzecz jej planistycznego 
uprzedmiotowienia. Taka sytuacja ma prostą strukturę i wobec omówionych już jej 
skutków nie wymaga charakterystyki. Znacznie bardziej złożone, a jednocześnie 
wymagające identyfikacji i analizy są sytuacje, w których władze lokalne wkracza-
ją na ścieżkę planowania partycypacyjnego, lecz podążają nią w taki sposób, że 
stopień osiągnięcia celu, do którego ona prowadzi, budzi poważne zastrzeżenia. 
Poniżej przedstawiono ich wybrane przykłady. 

Pierwszy z nich dotyczy warsztatów strategicznych, którymi są spotkania robo-
cze ekspertów tworzących strategię, władz i administracji samorządowej, przed-
stawicieli społeczności lokalnej oraz pozostałych decydentów mogących kształto-
wać kluczowe warunki rozwoju przedmiotowego terytorium, służące modelowaniu 
jego strategii rozwoju oraz systemu jej wdrażania. Braki w społecznej odpowie-
dzialności władz lokalnych przejawiają się tu w postaci niewłaściwego doboru ich 
uczestników. Mimo iż wspomniana wcześniej literatura przedmiotu może zostać 
uznana za wystarczająco pomocne źródło wsparcia w tym zakresie, to jednak prak-
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tyczna konstrukcja listy osób powołanych lub zaproszonych miewa liczne braki. 
Zwykle wynikają one z braku gotowości lokalnych władz do publicznej konfronta-
cji ze sprzecznym z ich poglądami zdaniem prezentowanym przez innych człon-
ków wspólnoty samorządowej. Bywa także, że są wynikiem niewłaściwej oceny 
znaczenia niektórych organizacji i osób w rozwoju lokalnym. Niewłaściwy dobór 
uczestników w połączeniu z nagminnie stosowaną regułą „nieobecni nie mają ra-
cji” obniża poziom reprezentatywności zespołu roboczego dla interesów społecz-
nej, gospodarczej i środowiskowej sfery gospodarki lokalnej. Zmniejsza zakres i 
precyzję oczekiwanego, pierwotnego produktu warsztatów, jakim są ustalone 
i poddane wartościowaniu kluczowe cechy gminy oraz główne czynniki jej rozwo-
ju, wizja jej pożądanego stanu, cele rozwoju oraz wiązki możliwych do zrealizo-
wania przedsięwzięć służących ich osiąganiu. Ponadto ogranicza składniki produk-
tu wtórnego, na który składają się nowe, prorozwojowe inicjatywy wzbudzone w 
trakcie warsztatów, strategiczny konsensus partnerów sceny lokalnej, wola ich 
współdziałania, nowe koncepcje ich strategicznej współpracy, a także zalążki no-
wych, strategicznych partnerstw między władzami samorządu a innymi podmiota-
mi. Łącznie redukuje przez to jakość samej strategii, a także zmniejsza prawdopo-
dobny zakres oraz efektywność jej wdrażania. 

Drugi z objawów braku społecznej odpowiedzialności władz gmin dotyczy or-
ganizacji przedstawionych wyżej warsztatów. Polega on na redukowaniu ich do 
stosunkowo krótkich spotkań o niskim poziomie merytorycznym, w nieodpowied-
nim miejscu i czasie oraz bez odpowiedniego przygotowania uczestników. Zdarza 
się również, że w wyniku zaniechania grupowania próbuje się wykreować i mode-
rować jednoczesną dyskusję lub inną formę warsztatowej współpracy zbyt wielu 
uczestników, co z oczywistych przyczyn nie jest możliwe. Tego typu postępowanie 
przeczy samej idei konsultacji i nie może być uznane za dopełnienie metodolo-
gicznego, politycznego, a nawet moralnego obowiązku właściwego przeprowadze-
nia konsultacji. Jego skutki są analogiczne jak wyżej wskazane. 

Mimo doniosłego znaczenia prac warsztatowych za nieodpowiedzialne spo-
łecznie należy uznać również traktowanie warsztatów strategicznych jako alterna-
tywy dla wszystkich innych prac konsultacyjnych. Jest to podejście nieprawidłowe 
ze względu na fakt, iż nawet najlepiej przeprowadzone prace warsztatowe nie gwa-
rantują uzyskania wyników reprezentatywnych dla całej społeczności lokalnej. 
Wobec tego, w celu podniesienia tej reprezentatywności na akceptowalny poziom, 
należy je uzupełniać metodami komplementarnymi. Dzieje się tak dlatego, że może 
w nich uczestniczyć maksymalnie kilkaset pogrupowanych osób, podczas gdy li-
czebność wspólnot lokalnych sięga nawet setek tysięcy. W efekcie, nawet jeśli 
wszyscy uczestnicy są nie tylko formalnie, ale i faktycznie oraz merytorycznie 
uprawnieni do reprezentowania poszczególnych części wspólnoty lokalnej, to nig-
dy nie ma pewności, że wynik ich prac jest reprezentatywny dla niej jako całości. 
Za najwłaściwsze, rozwiewające ową wątpliwość, współczesne metody uzupełnia-
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jące należy uznać badania opinii publicznej, dialog elektroniczny, wywiady bezpo-
średnie i zogniskowane wywiady grupowe, a w małych wspólnotach lokalnych ze-
brania wiejskie i osiedlowe oraz inne zbiorowe spotkania z mieszkańcami. 

Szczególnie jaskrawym przykładem naruszenia zobowiązań lokalnych władz, 
wynikających z ich społecznej odpowiedzialności, jest traktowanie strategii jako 
instrumentu kampanii wyborczej. Proces konceptualizacji strategii rozwoju lokal-
nego często bywa przedmiotem zainteresowania społeczności lokalnej. Podejmo-
wane są bowiem w jego trakcie wybory przedsięwzięć będących przedmiotem ży-
wego zainteresowania wielu jej członków. Z tego powodu często jest on relacjo-
nowany zarówno przez media niezależne od samorządu, jak i przy wykorzystaniu 
samorządowych środków komunikacji z obywatelami, takich jak witryna interne-
towa czy gminne czasopismo. Ponadto uczestnictwo licznych partnerów władz sa-
morządowych w procesie planowania wpływa na te relacje intensyfikująco. Nie-
którzy przedstawiciele władz lokalnych w pełni zdają sobie z tego sprawę i kieru-
jąc się motywacją uzyskania możliwie największego poparcia społecznego w nad-
chodzących wyborach, rozpoczynają procedurę komponowania strategicznego pla-
nu rozwoju gminy w końcowej fazie kadencji. Jednocześnie całość prac organizo-
wana jest tak, aby osiągnąć możliwie największy efekt medialny z jednoczesnym 
odzwierciedleniem w efektach tych prac oczekiwań jak największej części wybor-
ców. W większości wypadków ich finalnym produktem, mimo nadanej mu formal-
nie nazwy, nie jest strategia, lecz zbiór zadań (życzeń) niemożliwych do wykona-
nia (spełnienia) w zakładanym czasie i przy wykorzystaniu dostępnych środków, 
a czasem nawet kolidujących z pojęciem rozwoju lokalnego. Wykorzystywany jest 
on jako instrument kampanii wyborczej, mający wzbudzić zaufanie do obecnych 
władz jako takich, które prowadzą dialog społeczny w sprawach dla mieszkańców 
najważniejszych, które mają kompleksowy plan zaspokojenia szerokiego wachla-
rza społecznych potrzeb i które w związku z tym powinny ponownie uzyskać man-
dat. Nie jest jednak możliwe wykorzystywanie go jako pełnowartościowego in-
strumentu zarządzania strategicznego ze względu na metodologiczne i merytorycz-
ne wady, przy czym władze postrzegające rolę strategii tylko przez pryzmat wybo-
rów po ich zakończeniu intencji takich najczęściej nie przejawiają. 

Planistyczne, kolidujące ze społeczną odpowiedzialnością, zachowania lokal-
nych władz nie dotyczą tylko procedur warsztatowych. Kończąc prezentację ich 
przykładów, warto zatem wskazać te spośród nich, które pojawiają się podczas, 
bardzo często przeprowadzanych w procesie budowy strategii, badań ankietowych. 
Ta niezwykle rozpowszechniona w polskiej praktyce planowania technika badaw-
cza tylko pozornie jest prosta. Kluczowymi czynnikami sukcesu w jej stosowaniu 
są: prawidłowe przygotowanie pytań i dostępnych odpowiedzi, właściwy dobór 
próby badawczej, pełne zaangażowanie respondentów oraz umiejętna analiza wy-
ników. Tymczasem właśnie w tych dziedzinach najczęściej popełniane są błędy lub 
zaniechania. Najczęstszymi z nich są: nieprawidłowo zadane (z punktu widzenia 
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celów badania) pytania, sformułowanie pytań w sposób niezrozumiały dla respon-
dentów, pozostawienie respondentów bez wsparcia przeszkolonego ankietera pod-
czas wypełniania obszernej i skomplikowanej ankiety oraz przeprowadzanie ankie-
ty na niereprezentatywnej próbie badawczej respondentów. Najsilniejszym znie-
kształceniem idei badań opinii publicznej, w jaskrawy sposób odbiegającym od za-
sad społecznej odpowiedzialności podmiotu planowania strategicznego, jest mani-
pulacja ich wynikami. Motywacją do takiego postępowania może być dążenie do 
uzyskania argumentu zgodności oczekiwań społecznych z wcześniej już przygoto-
wanymi koncepcjami działań samorządu gminy. 

5. Podsumowanie 

Jak wynika z przedstawionych informacji, znaczenie odpowiedzialności społecznej 
lokalnych władz w procesie planowania strategicznego rozwoju lokalnego jest bar-
dzo duże, a praktyka działalności samorządowej dostarcza przykładów niedosta-
tecznych zachowań władz lokalnych w tym zakresie. Istnieją zatem przesłanki do 
podejmowania badań, których celem pierwotnym będzie gruntowne rozpoznanie 
tego zjawiska, a wtórnym konstrukcja instrumentarium jego ograniczania. Powinny 
one stanowić składnik szerszego nurtu badawczego, poświęconego zagadnieniom 
odpowiedzialności społecznej w całej działalności samorządu terytorialnego. Nie 
ogranicza się ona przecież tylko do sfery aktów planowania. 
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SOCIAL RESPONSIBILITY DEFICIENCIES 
OF LOCAL AUTHORITIES 
IN LOCAL DEVELOPMENT STRATEGIC PLANNING 

Summary: The article is devoted to the issues of social responsibility in the local develop-
ment planning process. In the first part of the article the author defines the concept of local 
authorities’ social responsibility. Next he characterizes a category of local development and 
local development management process. Then he links the issues of strategic planning of lo-
cal development with the idea of social responsibility. The empirical part of the article con-
tains the results of the author’s research. These are examples of such improper conduct of 
local authorities during the preparation of development strategies, which can be considered 
as shortcomings of their social responsibility. 

Key words: social responsibility, local development, strategic management, commune. 
 

 




