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WSTEP

Niniejsza ksiazka jest efektem wielu teoretycznych przemyslen i praktycznych doswiadczen
autorow, ktorzy zdobyli je podczas pracy w gminach oraz wspolpracy z nimi. Zgodnie z sugestia zawarta
w tytule, adresowana jest przede wszystkim do przedstawicieli samorzadu terytorialnego i pracownikow
samorzadowych roznych szczebli. Moze by¢ tez przydatna dla lideréw lokalnych, przedsigbiorcow i
innych oséb zamierzajacych wspotpracowac z lokalnym samorzadem.

Najwazniejsze, co gmina moze zrobi¢ dla rozwoju przedsigbiorczos$ci, to wtasciwie zorganizowaé
wlasna dziatalno$¢ 1 w taki sposdb wykonywac swoje zadania, aby stwarza¢ korzystne warunki rozwoju
przedsigbiorczosci i gospodarki lokalne;.

Tak pojeta rola gminy sprowadza si¢ do konsekwentnego myslenia strategicznego opartego na
solidnej wiedzy i wszechstronnej analizie stanu gminy, ograniczania dziatalno$ci gospodarczej
komunalnych jednostek organizacyjnych, wyzbywania si¢ komunalnych monopoli, kreowania
konkurencji na rynku, stwarzania warunkdw do rozwoju inwestycji za pomoca wszelkich dostgpnych
gminie instrumentéw (od miejscowego planu zagospodarowania przestrzennego poczynajac, a ha
inwestycjach gminnych konczac), przystosowania szkol gminnych do potrzeb lokalnego rynku pracy i
wyzwan przysztosci, zlecania i przekazywania niezaleznym od gminy firmom lub organizacjom zadan,
ktére nie musza by¢ wykonywane bezposrednio przez organy i jednostki gminy itp. Tylko wowczas gdy
polityka gminy w zakresie jej wlasnych zadan nie tworzy barier utrudniajacych rozwdj, moze miec sens
stosowanie innych, dodatkowych $srodkoéw wspierajacych przedsigbiorczos¢ i lokalng gospodarke, takich
jak specjalne programy dla bezrobotnych, pomoc matym i $rednim przedsigbiorstwom, fundusze
gwarancyjne, inkubatory przedsigbiorczos$ci i inne.

Zrozumienie tego, ze rozwoOj przedsigbiorczosci, pojmowanej zaroOwno w kategoriach
spotecznych, tj. ludzkiej aktywnosci, jak 1 gospodarczych, jest niezb¢dnym warunkiem ogolnego rozwoju
przynoszacego poprawg bytu lokalnej spotecznosci i nadrzgdnym celem dzialania wladz lokalnych, moze
si¢ sta¢ przelomem w metodach dziatania wielu gmin. Moze tez przyczyni¢ do nawiazania i poprawy
stosunkoOw pomigdzy przedstawicielami lokalnego samorzadu a przedstawicielami réznych srodowisk
lokalnych. Zamiarem autorow ksiazki bylo przyczynienie si¢ do takiego wzajemnego zrozumienia i
wspotpracy, ktore zaowocowac by mogly obop6lna korzyscia.

Publikacja sktada si¢ z dziesigciu rozdzialbw omawiajacych kolejno: znaczenie polityki i1 strategii
gminy w rozwoju przedsigbiorczosci, finansowe instrumenty oddziatywania gminy na zycie gospodarcze
(budzet, podatki, optaty, ceny i inne dochody, wydatki budzetowe), inwestycje 1 sposoby ich
stymulowania, wptyw metod gospodarowania mieniem gminy na mozliwosci rozwoju przedsigbiorstw,
wptyw dziatalnosci gospodarczej gminy na rozwdj i kondycje przedsigbiorstw rynku lokalnego na rynek
pracy i jego zwiazek z rozwojem przedsigbiorczosci, promocj¢ gminy jako jeden ze sposobow wspierania
gospodarki 1 firm lokalnych, zasady opracowania lokalnych strategii rozwoju gospodarczego (i
przedsigbiorczosci), tworzenie sprzyjajacego rozwojowi przedsigbiorczosci klimatu w  wyniku
catoksztattu dzialan gminy oraz specyficzne formy wspomagania rozwoju przedsigbiorczosci przez
gminy.

Rozdzial ostatni poswigcony wspomaganiu przedsigbiorczosci odnosi si¢ migdzy innymi do
wspélpracy gmin z rozmaitymi funduszami i organizacjami pomocowymi oraz do mozliwosci
wykorzystania przez gminy pomocy doradczej optacanej przez te organizacje. Nie zawiera jednak listy
instytucji pomocowych ani listy bankéw udzielajacych preferencyjnych kredytéw, ani tez wykazu
poszczegbdlnych programow pomocowych i1 warunkow, jakie trzeba spetnié¢, aby uzyskaé wsparcie w
ramach tych programéw. Informacje takie bowiem szybko si¢ dezaktualizuja, nie pozostaje zatem nic
innego jak sledzenie na biezaco doniesien prasowych. Zamiarem autoroOw nie byto wigc zamieszczenie
aktualnej ksiazki telefonicznej zawierajacej reklamy i oferty pomocowe, lecz przekazanie spostrzezen o
tym, co przeszkadza witasciwie 1 efektywnie wykorzysta¢ oferowana pomoc oraz jakie warunki nalezy
spetni¢, aby pomoc mogta by¢ dobrze wykorzystana.

Mimo ze zasadniczo ksiazka poswigcona jest zagadnieniom dotyczacym gminy, nie nalezy
traktowac jej jako kompendium wiedzy o gminie i jej problemach. Omawia bowiem tylko te dziedziny
aktywno$ci gminy, ktére maja bezposredni zwiazek z zZyciem gospodarczym 1 rozwojem
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przedsigbiorczosci, 1 to w sposdéb uwypuklajacy te dziatania, ktére na jej rozwd] moga mie¢ wpltyw
najwigkszy. Wskazuje na mozliwosci wykorzystywania przez gming niektdrych instrumentdw, ale nie
znajdzie w niej Czytelnik zadnych informacji zwiazanych z wykonywaniem zadan administracyjnych,
zadan z zakresu opieki zdrowotnej, opieki spotecznej i wielu innych. Zawiera za to na koncu indeksy
rzeczowe, bibliografi¢ 1 skorowidz przepisow prawnych, ktore najlatwiej pozwalaja zorientowac si¢, w
jakim spektrum zagadnien poruszaja si¢ autorzy.



1. ZNACZENIE POLITYKI I STRATEGII GMINY DLA ROZWOJU
LOKALNEGO I PRZEDSIEBIORCZOSCI

Przedsi¢biorczo$s¢ jako postawa sprzyjajaca rozwojowi gospodarczemu,
inicjatywom lokalnym i samodzielnemu rozwigzywaniu problemow

Zafascynowani zagadnieniami zwiazanymi ze wzrostem gospodarczym, zaspokajaniem potrzeb 1
inwestycjami, jesteSmy sktonni widzie¢ tylko jeden wymiar przedsigbiorczo$ci — ten bezposrednio
zwiazany z zyciem gospodarczym, a w szczegolnos$ci z tworzeniem przedsigbiorstw, zarzadzaniem nimi i
ich rozwojem.

Warto wigc przypomnieé, ze stowo ,,przedsigbiorczos¢” jest uzywane na okreslenie ogolniejsze;j
postawy charakteryzujacej si¢ sklonnoscia do podejmowania inicjatyw, dynamizmem, pomystowoscia.
Specjali$ci zajmujacy si¢ rozwojem lokalnym, zarowno ekonomisci, jak i socjologowie, zwracaja uwage,
ze przedsigbiorca jest postrzegany czesto jedynie jako dostarczyciel kapitatu. Ten punkt widzenia
przestania ﬁekiedy wszystkie inne jego role. Inicjatywa i sktonnos$¢ do podejmowania ryzyka sa duzo
wazniejsze.

Przedsigbiorczo$¢ jest wigc przede wszystkim postawa wobec zycia. Wysmiewany w wielu
dowcipach slogan: ,wez sprawy w swoje rece”, odwotuje si¢ wilasnie do tak rozumianej
przedsigbiorczosci. Aktywno$¢ obywateli w ich wlasnym S$rodowisku jest gldéwnym filarem
spoleczenstwa obywatelskiego. A z kolei gospodarka lokalna tworzac niezalezne od systemu wtadzy
zrddta wsparcia, przyczynia si¢ do pobudzania aktywnosci lokalne;j.

Jednak z drugiej strony coraz powszechniej dostrzegane jest znaczenie wigzi spotecznych,
poczucia wspolnoty, tradycji i kultury przedsigbiorczosci, oswojenia z wymogami rynku, dla rozwoju
przedsigbiorstw i (szerzej) dla rozwoju gospodarczego.

Traktowanie gospodarki jedynie w aspekcie przynoszonych zyskéw, ktore poprzez podatki od
przedsigbiorstw, finansuja potrzeby spotecznosci (edukacja, zdrowie, opieka spoteczna itp), okazalo si¢
nadmiernie uproszczone. Zauwazono, ze dzielenie spoleczenstwa na utrzymujacych i utrzymywanych
rozbija wigzi solidarnosci spotecznej. Na dodatek, koszty tak zorganizowanej opieki przekraczaja
mozliwos$ci finansowe nawet najbogatszych panstw $wiata. Wreszcie, ludzie korzystajacy z niej zostaja
wykluczeni z uczestnictwa w zyciu ,,normalnego” spoleczenstwa i wpadaja w putapke sztucznej izolacji.

Pobudzanie przedsigbiorczosci i inicjatyw w skali lokalnej utatwia tworzenie systemu
harmonijnego, w ktorym kazdy cztonek spotecznosci ma mozliwos¢ odegrania swojej roli; wzrasta zatem
poczucie uczestnictwa. Niezaleznie od tego, jak naiwna wydaje si¢ nam sama zasada czy proby realizacji
zwiazanych z nia postulatow, coraz wyrazniej widaé, ze podejscie takie daje lepsze wyniki niz
kontynuowanie koncepcji panstwa opiekunczego.

" Louis Suarez-Villa, Entrepreneurship in the Space-Economy, ,,Revue d'Economie Regionale et Urbaine” No 1 (1987).



Przedsi¢biorczos¢ w sferze gospodarczej - znaczenie rozwoju przedsi¢gbiorstw

Przedsigbiorczo$¢ rozumiana jako rozwoéj przedsigwzigé gospodarczych i firm jest najbardziej
oczywista (i1 zwykle najprostsza) metoda wykorzystania lokalnych zasobow. Poprzez dziatalnosé¢
gospodarcza zostaja one przeksztatcone w srodki zaspokajajace lokalne potrzeby.

Mozemy moéwic¢ tu o oddziatywaniu:
bezposrednim
- przyrost miejsc pracy
- baza podatkowa, czyli suma optat i podatkow wptywajacych do budzetu lokalnego z tytutu
prowadzonej na danym terenie dzialalno$ci gospodarcze;j
- inwestycje zaspokajajace rozne lokalne potrzeby
e posrednim

- praca jako ,,0kno na §wiat”

- lokalna gospodarka jako fundament spoteczenstwa obywatelskiego (spoiwo wigzi spotecznych,

niezaleznos$¢, tworzenie miejscowych elit)

- przedsigbiorstwa jako nosnik postgpu: sponsor badan i rozwoju technologii przydatnych takze

gdzie indziej,
e poprzez wywotanie tzw. efektu mnoznikowego (generowanie innych korzystnych zdarzen albo
powigkszenie skutecznos$ci juz uprawianych dziedzin)

- inwestycje (miejskie) 1 kontraktowanie uslug w lokalnych przedsigbiorstwach z

wykorzystaniem wtasnej sity roboczej i lokalnych materiatow

- przyciaganie inwestycji, programéw i dotacji, ktore poszukuja miejsc dynamicznego rozwoju

- przedsigwzigcia angazujace kapitat publiczny i prywatny (montaz finansowy, obligacje itp.

rozwigzania wykorzystujace laczny potencjat inwestycyjny  wszystkich  sektoréw
gospodarczych, a takze mieszkancow),
e poprzez zmiang postawy obywateli — samodzielne rozwiazywanie probleméw, zaspokajanie potrzeb
w wyniku inicjatywy i1 wlasnej aktywnosci, a nie uzalezniania si¢ od urzgdowych struktur §wiadczenia
pomocy.

Lokalny - globalny

Rozwdj przedsigbiorczosci powinien by¢ rozpatrywany w szerszym kontek$cie roéznych
elementow sktadajacych si¢ na ogdlny efekt rozwoju lokalnego. Te elementy lokalne to: §rodowisko,
kultura, spoteczno$¢, gospodarka i wiadza.

Liczne badania ukazuja regiony, ktorych rozwdj nastapit dzigki potaczeniu réznych czynnikow
lokalnych. Okazuje sig, ze do tych istotnych czynnikéw naleza nie tylko elementy tradycyjnie uznawane
za gospodarcze, lecz rowniez te, ktorym dotychczas takiego znaczenia nie przypisywano. T¢ druga grupg
tworza migdzy innymi: tradycja uprawiania danej dziedziny wytworczosci, tradycja samodzielnej
dziatalno$ci ekonomicznej, znajomos$¢ podstawowych zasad rynku, tradycje kooperacji, istnienie
instytucji tworzacych infrastrukture przedsigbiorczosci (male banki, izby przemyslowcow czy cechy),
zaufanie pozwalajace na natychmiastowe zawieranie umow, zaciaganie pozyczek 1 innych zobowigzan.
Istotna okazata _si¢ réwniez rola wiladz lokalnych rozumiejacych 1 czynnie wspierajacych
przedsiqbiorczos’c’E.|

* Rozwdj przedsiebiorczosci. Przedsiebiorczosé i inicjatywy lokalne, OECD, wydanie polskie: FISE, Warszawa 1995
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Najwazniejsze cechy charakterystyczne rozwoju zdecentralizowanego to:

e wykorzystanie zasobow lokalnych (surowcowych, ludzkich)

e rozwdj oparty na kontynuacji (tradycja, ale nie konserwatyzm)

wigz spoteczna (kontrola, zaufanie, struktury wspolpracy), bardzo czgsto fundamentalne znaczenie ma
wi¢z rodzinna

struktury wladzy lokalnej sprzezonej z lokalnymi organizacjami gospodarczymi

lokalne systemy kooperacji

powiazania z odleglymi rynkami zbytu

kredytowanie lokalne (nie zawsze formalne, oparte w znacznej mierze na strukturach spotecznych i
zaufaniu).

Tak pojmowany rozwoj przedsigbiorczosci, dzialajac stymulujaco na rozne elementy zycia
spotecznos$ci lokalnej, moze sta¢ si¢ podstawa jej rozwoju w znacznie szerszym niz tylko finansowym
sensie.

Mowiac o roli samorzadu lokalnego w procesie rozwoju regionu — W tym rozwoju
przedsigbiorczos$ci — nalezy jednak pamigta¢ o skutkach procesu ,,deregionalizacji”, w latach 1950-1970.
Oprécz likwidacji ustroju parlamentéw lokalnych 1 wlasnosci komunalnej spowodowat on réwniez
zastagpienie lokalnego rynku, peliacego funkcje centrum ustug i wymiany o$rodka spotecznego,
biurokratycznymi strukturami ,,zaopatrzenia i zbytu”.

Rola gminy w tworzeniu warunkow do rozwoju na poziomie lokalnym

Definiowanie rozwoju

Ze sformutowaniem definicji rozwoju mozemy mie¢ spore ktopoty, poniewaz rozwoj jest
pojeciem uzaleznionym od przyjetych kryteriow warto$ci. Mozna bowiem powiedzie¢, ze rozwoj to
zmiana stanu obecnego na lepszy, przy czym owa ,lepszo$¢” wynika z tego, co dla nas jest dobre i
wazne. Dlatego wedhlug réznych systemow wartosci r6zne zmiany begda okreslane jako rozwdj. Nie da sig
zatem stworzy¢ jakiej§ jednej, uniwersalnej definicji rozwoju. Kluczem do uzyskania zgody w
przypadkach wymagajacych wspodtdziatania wielu ludzi jest zaakceptowanie przez nich jakiegos$ zestawu
tych samych wartosci stanowiacych podstawe dalszych prac 1 ocen.

Okazuje sig, ze wigkszo$¢ ludzi utrzymuje, iz wie, co to jest rozwoj, ale gdy przychodzi
doktadniej go opisa¢, nie potrafi tego zrobi¢. A ponadto intuicyjne odczucia poszczegodlnych osob
znacznie si¢ od siebie roznia. Pomaga wigc czgsto podpowiedz, ze najczesciej (i chyba najlepiej)
definiuje si¢ rozwdj na podstawie pewnych zjawisk (objawow), ktorych wystgpowanie uznaje si¢ za
widome symptomy rozwoju. Nasza definicja sktada¢ si¢ bedzie wobec tego z pewnej listy tych objawow
(zjawisk), zgodnych z naszymi kryteriami wartosci.

Nieco tatwiej niz rozwdj w ogodle przyjdzie nam zdefiniowaé rozwoj gospodarczy, o ktéorym
mozna powiedzie¢, ze jest to taka zmiana stanu obecnego, ktora prowadzi do wzrostu dobrobytu i
poprawy standardu zycia wigkszo$ci ludnosci, przy czym przez standard zycia nalezy rozumie¢ dostep do
dobr 1 ustug zaré6wno materialnych, jak i duchowych (w zakresie kultury, wiedzy, sztuki, rozrywki etc.).
Niemniej rozwdj gospodarczy bedziemy definiowaé poprzez okreslenie listy zjawisk, ktore naszym
zdaniem $§wiadczy¢ moga o tym, ze mamy do czynienia z rozwojem.

Oto one:

- wzrost produktu wytworzonego i sprzedanego na jednostke czasu
- wyzszy niz stopa inflacji wzrost dochodow ludnosci
- przyrost miejsc pracy
- wzrost posiadanego przez osoby fizyczne i prawne majatku
- realny wzrost dochodéw budzetu gminy.
Innymi miarami rozwoju moglyby by¢:
- przyrost ludnosci
- wzrost poziomu wyksztatcenia mieszkancow



- spadek bezrobocia
- poprawa zaspokojenia okreslonych potrzeb albo inaczej wzrost standardow.

Cho¢ pierwsze wyliczenie wydaje si¢ precyzyjniejsze, ,,mierzy”’ bowiem wzrost, fatwo zgodzimy
sig, ze drugie, wykorzystujace posrednie wskazniki rozwoju, jest blizsze istotnego celu gminy.
Dostrzegamy, ze chodzi tu raczej o efekty, mozliwosci, jakie ten wzrost niesie ze soba.

Istotnym celem rozwoju wydaje si¢ przeciez szybkie i wyraznie odczuwalne osiagnigcia szans
zyciowych dzigki witasnej przedsigbiorczosci, talentom i1 indywidualnej aktywnos$ci przez mieszkancow
gminy.

Wazne beda jednak koszty, jakie trzeba ponies¢, aby 6w rozwoj nastapit. Wiaza si¢ one z takimi
zagadnieniami, jak bezpieczenstwo przysztego pokolenia, dobry stan $rodowiska naturalnego,
bezpieczenstwo zdrowotne, zachowanie istotnych tradycji i dziedzictwa przeszto$ci itp.

Jesli przyjmiemy, ze rozwoj gospodarczy jest procesem tworzenia dobrobytu poprzez
mobilizowanie zasobow ludzkich, materialnych, naturalnych oraz kapitatu do wytworzenia rynkowych
doébr 1 ushug, to mimo ze niegdy$ tak pojmowany rozwdj byt domena sektora prywatnego (a u nas
panstwa), od co najmniej kilkunastu lat staje si¢ on przedmiotem zainteresowania, a nawet zasadniczym
zadaniem wiadz lokalnych, ktore staty si¢ odpowiedzialne za podtrzymanie aktywnosci gospodarcze;j,
przyrost miejsc pracy i umacnianie bazy podatkowe;.

Lokalna gospodarka musi by¢ analizowana, rozumiana i wspierana w sposob uwzgledniajacy
specyficzne miejscowe warunki. Dlatego samorzad moze pozna¢ je i zrozumie¢ znacznie lepiej niz
odlegte szczeble witadzy panstwowej. Stad zadaniem wiadzy lokalnej staja si¢ dzialania na rzecz
wlasnego rozwoju gospodarczego, dobrze wkomponowane w strategie makroekonomiczne.

Rozwdj (jesli tylko jest osiagany) jest niewatpliwie najlepszym sposobem pozbycia si¢ wigkszosci
problemow, przed jakimi staje wiadza lokalna. Problemy te mozemy bowiem utozsamiaé z nie
zaspokojonymi potrzebami.

Rozw¢j gospodarczy na szczeblu lokalnym oznacza przyrost srodkow i1 mozliwosci, ktore
pozwalaja lokalnej wladzy i mieszkancom lepiej zaspokaja¢ wigksza liczbg potrzeb na wyzszym
poziomie. Rozwoj nie jest wolny od zagrozen. Moze spowodowaé wzrost zanieczyszczen albo zmienic¢
sposob zycia, ktory dotychczas byl ceniony przez mieszkancéw. Moze tez wplyna¢ ujemnie na
dotychczasowe dziedziny gospodarowania.

Jedynie w warunkach rozwoju udaje si¢ osiagna¢ tak pozadane zjawisko jak uczestnictwo
prywatnego kapitatu w przedsigwzigciach istotnych dla zaspokojenia potrzeb mieszkancow. Tylko wtedy
mozna tez liczy¢ na synergi¢ — zgodne i1 wzajemne wzmacnianie si¢ réznych dziatan i inicjatyw
podejmowanych przez r6zne podmioty (osoby prawne i fizyczne, organizacje i grupy nieformalne). |
tylko wtedy nastapia wspomniane wyzej efekty mnoznikowe porownywane czg¢sto w literaturze do efektu
,»kuli $niegowej”, ktora toczac si¢ zbiera nowe warstwy $niegu i stale rosnie.

Istota roli gminy w rozwoju ogolnym i w rozwoju przedsi¢biorczosci

Wynika ona z konstytucyjnych cech samorzadu terytorialnego, tj.:

e Zadania gminy sa okre$lone ustawowo. Takze znaczna czg$¢ finansow, jakimi gmina dysponuje,
przeznaczona jest na realizacje wytyczonych zadan. Naleza do nich edukacja, opieka zdrowotna i
spoteczna, ulice i1 drogi lokalne, gospodarka komunalna i mieszkaniowa, gospodarka przestrzenna 1
pozwolenia budowlane, targowiska, 1 niektore funkcje administracyjne. Wykraczanie poza te zadania
moze powodowa¢ rozmaite trudno$ci w realizacji zamierzen gminy.

e Takze ustawowo okreslona odpowiedzialno$¢ gminy za ,,wszystkie sprawy na jej terenie” to tzw.
polityczna odpowiedzialnos¢. Bez wyposazenia w odpowiednie kompetencje gmina ma w wielu
sprawach zwiazane r¢ce.

e Najwazniejszym zadaniem gminy jest stworzenie warunkoéw zaspokajania potrzeb jej mieszkancow.
Potrzeby te mozna rozumie¢ wasko, odczytujac je jako listg¢ bezposrednich zadan. W niniejszej
ksiazce probujemy pokazac, ze sa liczne powody, aby odpowiedzialno$¢ gminy traktowacé szeroko,
aby rzeczywiscie odnosila si¢ ona do catoksztaltu spraw gminy i jej mieszkancow.

e Bardzo waznym wskazaniem dotyczacym tego, w jaki sposdb gmina powinna wypetia¢ zarowno
szeroko, jak 1 wasko rozumiane zadania, jest zasada pomocniczosci (subsydiarnosci). Oczywiscie
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idealnie byloby, gdyby gmina mogla by¢ tylko forma, w jakiej funkcjonuje terytorialna wspolnota
mieszkancow. Oznacza to, ze pierwszenstwo w podejmowaniu inicjatyw, okreslaniu hierarchii
potrzeb 1 sposobow ich zaspokojenia przypada mieszkancom. Wtadza gminna peini funkcje
koordynacyjne, regulacyjne i informacyjne, ale nie narzuca swojego punktu widzenia. Jednak, i nie
nalezy o tym zapominac, nie ogranicza to mozliwo$ci odgrywania roli przywddcy — lokalnego lidera —
przez cztonkow owej wiadzy.

e Podstawowym zadaniem wtadzy lokalnej jest zaspokojenie potrzeb i zapewnienie ustug, co oznacza,
ze rozna moze by¢ hierarchia celow, sposob wykorzystania zasobow, stawiane czy akceptowane
ograniczenia. Wtadza lokalna jest zwykle zainteresowana wzrostem gospodarczym o tyle, o ile
realizowane sa w ten sposob inne cele lub zadania, za ktore jest ona odpowiedzialna. Dlatego
utozsamianie  lokalnej  strategii  gospodarczej ze strategiami  przedsigbiorstw  byloby
nieporozumieniem. Przeciwnie, czgsto mozna spodziewac si¢ tu istotnych réznic czy kolizji.

Warunki, ktorych spetnienie jest konieczne, aby nastapit rozwoj, sa nastgpujace:

- wolny dostgp do rynku i konkurencja

- dominacja sektora prywatnego

- otwarto$¢ na $wiat zewngtrzny

- prorozwojowy, elastyczny rynek pracy

- niskie obcigzenia zysku i ptac

- stabilnos$¢ polityczna i makroekonomiczna.

Oceniajac to pod katem naszych zainteresowan, wypada si¢ zastanowi¢, w jakim stopniu wtadze
lokalne maja wptyw na wykonanie powyzszych warunkow. Trzeba pamigta¢, ze zaistnienie zjawisk
okreslanych jako ,,rozw6j” zalezy od polityki rzadu, a nawet od sytuacji migdzynarodowej. Nie oznacza
to, ze gmina moze czu¢ si¢ zwolniona od odpowiedzialnosci i odcigta od wpltywu na bieg wydarzen.
Przeciwnie. Warto jednak pamigta¢, ze mozliwe do osiagnigcia efekty beda zalezaly od sytuacji w skali
kraju.

Jednym z elementow tej sytuacji jest ogolna politykarzadu w sprawie rozwoju przedsigbiorczosci.
Wielu autoréw analiz tej dziedziny gospodarki podkresla~, ze programy rozwoju matych i $rednich
przedsigbiorstw byly podejmowane przez kolejne rzady w odmiennych kontekstach. Powotywano si¢ na
rozne warto$ci 1 lokowano programy konkretnych dziatan w réznych uktadach organizacyjnych.
Programy te nie byty i nie sa, przez zaden z rzadéw wiazane z samorzadem terytorialnym. A zatem gmina
nie moze, albo w ograniczonym tylko stopniu, osiaga¢ efekty wykraczajace poza zakres wyznaczony
przez polityke panstwa.

Swiadoma polityka gminy oraz potrzeba posiadania przemyslanej strategii

Kazda witadza lokalna staje przed dylematem ,krotkiej kotdry”. Budzet, mozliwosci, kadra nie
wystarczaja do zaspokojenia wszystkich potrzeb. Trzeba dokona¢ wyboru tego co pilniejsze czy
wazniejsze, odkladajac na potem cala reszte. Podobnie jak wielu, apelujemy w tej ksigzce o
opracowywanie strategii rozwoju lokalnego, ktore sktadaja si¢ z wybranych najwazniejszych celow i
okreslaja najlepsza droge ich osiagnigcia. Taka strategia pomoze zwigkszy¢ dyspozycyjne zasoby
stanowiace podstawe rozwoju.

Problemom roli strategii 1 najwazniejszych zagadnien zwiazanych z ich opracowaniem
poswigciliSmy odrgbny rozdziat. Tutaj chcemy tylko zwrdci¢ uwage na okoliczno$ci najwazniejsze z
punktu widzenia potrzeby rozwoju przedsigbiorczosci.

Cele strategii rozwoju moga dotyczy¢ rozmaitych zagadnien, a dokonywane wybory
odzwierciedla¢ rozmaite opcje. Moga proponowaé silne programy promocji inwestycji, rozwoju
przedsigbiorczosci oraz prywatyzacji przedsigbiorstw 1 ustug komunalnych, rozbudowe infrastruktury i
udostgpnianie terendw. Moga podejmowaé kwestie zaspokojenia potrzeb mieszkaniowych 1 poprawy
sytuacji na rynku pracy. Moga wreszcie podejmowacé problem uzdrowienia finansow lokalnych, jak 1
wiele innych zagadnien.

3 Krzysztof Zuk, Lokalne strategie rozwoju gospodarczego, IBNGR
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Strategia jest takim planem dziatania, w ktorym dazy si¢ do poprawy swojej pozycji, osiagnigcia
przewagi, jest gra z udzialem przeciwnikow i sojusznikow. Strategia musi uwzglgdnia¢ rdznice interesow,
autonomi¢ innych uczestnikow 1 zjawiska nieprzewidziane. Z taka wtasnie sytuacja mamy do czynienia w
programach rozwoju.

W dobie powszechnej mody na opracowywanie strategii warto zwroci¢ uwage, ze metody te sa
kosztowne. Po pierwsze, potrzebne sa analizy i opracowanie samej strategii. Po drugie, z jej realizacja
wiaze si¢ potrzeba wprowadzania zmian. Powoduje to koszty (spoteczne, polityczne), konflikty z ludzmi i
grupami interesoOw. Po trzecie, realizacja strategii wymaga dyscypliny i stosowania uciazliwych procedur.
W zamian daje ona szanse efektywnego (szybkiego i mniej kosztownego) osiagania celow — w
szczegoOlnosci wprowadzania zmian.

Jezeli chcemy oceni¢, czy nasza strategia jest prorozwojowa, nie skupiajmy uwagi jedynie na
proponowanych w czgs$ci wstgpnej celach rozwoju. Te zwykle brzmia atrakcyjnie i1 kazdy si¢ z nimi
zgodzi. Klucz do dynamiki zmian tkwi na og6l w sposobie dysponowania finansami. Jezeli nie zmienita
si¢ struktura wplywow i1 wydatkdéw, to z duzym prawdopodobienstwem mozemy podejrzewac, ze
zapowiadane zmiany pozostang na papierze, a cele deklarowane na wstgpie sa poboznym zyczeniem. Na
podstawie struktury finansowania ocenimy tez zwykle, czy mamy do czynienia ze strategia zachowawcza
(opiekuncza), czy tez rzeczywiscie dazy ona do otwierania szans rozwoju.

Strategie zachowawcze z reguly ktada nacisk na wydatki takie jak o$wiata, zdrowie, mieszkania
komunalne, opieka spoteczna. Rozwojowe bgda poszukiwaty mozliwosci otwarcia zalecajac inwestycje w
system transportowy, infrastrukturg, usprawnienie zarzadzania, prywatyzacj¢ gospodarki komunalne;j;
beda za przedsigwzigciami gospodarczymi przyciagajacymi cennych dla gminy inwestorow.

Pewnego rodzaju przeciwstawieniem prawdziwego planu strategicznego sa tzw. strategie
naturalne. Polegaja one przede wszystkim na reagowaniu na pojawiajace si¢ problemy i rozwigzywaniu
ich zgodnie z dotychczasowym doswiadczeniem, wedle dostrzeganej hierarchii pilnosci i mozliwosci.
Strategie naturalne sa zachowawcze, ale tam, gdzie nie sa potrzebne zmiany, moga okaza¢ si¢
niekosztowne 1 wystarczajace.

Podejmujac trud zarzadzania, zapytajmy siebie samych: czy mamy dostatecznie silng wolg
wprowadzenia zmian, inicjowania rozwoju i kontrolowania jego przebiegu. Sam dokument strategii
postawiony na potce niewiele pomoze.
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2. FINANSOWE INSTRUMENTY ODDZIALYWANIA GMINY NA ZJAWISKA
GOSPODARCZE I WARUNKI FUNKCJONOWANIA PODMIOTOW
GOSPODARCZYCH

Gmina dysponuje wieloma instrumentami finansowymi, za pomoca ktérych moze oddziatywaé na
lokalne zycie gospodarcze. Nie sa one potezne. Jednak zastosowanie ich kompleksowo, zgodnie z
konsekwentnie realizowanym planem, moze, zwlaszcza w miastach, przynie$s¢ zdumiewajace rezultaty.

Najpowazniejszym instrumentem finansowym gminy jest budzet, w ktorym z kolei zawarte sa
poszczegolne elementy, takie jak podatki, optaty, dochody z mienia gminy, dochody z dziatalno$ci
gospodarczej itd., a takze rozne rodzaje wydatkow, z ktorych kazdy moze by¢ instrumentem
oddziatujacym na lokalne zjawiska gospodarcze.

Z tego wzgledu wtadze gminy, ktore pragna rozwoju lokalnej przedsigbiorczosci powinny staraé
si¢ pozna¢ wszystkie instrumenty, z jakich moga korzysta¢, i nauczy¢ si¢ je kompleksowo stosowac.

W kazdej gminie, nawet niewielkiej, podejmowanych jest dziennie co najmniej kilka decyzji
majacych wptyw na zycie gospodarcze. Najczg$ciej popelnianym blgdem jest tu brak koordynacji migdzy
decyzjami, na skutek czego ich efekty czgsto si¢ znosza. Ten brak konsekwentnej polityki moze tez by¢
bardzo zle odbierany przez lokalne §rodowiska gospodarcze, zaskakiwane sprzecznymi w ich odczuciu
dazeniami gminy, z ktérych jedne wydaja si¢ sprzyja¢ rozwojowi gospodarczemu, a inne mu
przeszkadza¢. Dlatego tak wazne dla rozwoju przedsigbiorczo$ci w gminie jest podporzadkowanie
biezacej polityki gminy konkretnym wieloletnim planom, np. strategii rozwoju gospodarczego gminy,
ktéra pozwoli w maksymalnym stopniu wykorzysta¢ posiadane przez gming instrumenty finansowe.

Budzet gminy

Gmina samodzielnie prowadzi gospodarke finansowa majac do dyspozycji budzet gminy.

Budzet gminy okresla przewidywane wptywy (z tytutu podatkéw i optat, dochodow z majatku
gminy, subwencji 1 dotacji z budzetu centralnego, dotacji celowych na realizacj¢ zadan zleconych,
pozyczek, emisji obligacji, spadkoéw, zapisow 1 darowizn itp.), a takze przewidywane wydatki na
wykonanie zadan wtasnych i zleconych.

Budzet, a w nim mozliwosci $wiadomego ksztaltowania wptywow i wydatkow, jest jednym z
glownych instrumentéw pozostajacych do dyspozycji gminy majacej zamiar wplywac na lokalny rozwoj
gospodarczy. Jednoczesnie sposob realizacji budzetu stanowi doskonate pole obserwacji funkcjonowania
gminy; pieniadze wydatkowane na okreslone rodzaje dzialalnosci ukazuja jej obraz, pozytywny lub
negatywny, na tle innych gmin, moga wskazywa¢ na btedy, niedociagnigcia i zle decyzje, ale takze
odzwierciedla¢ osiagnigcia. Na podstawie uwaznej analizy budzetu mozna oceni¢, gdzie szukaé nie
wykorzystywanych dotychczas rezerw finansowych, ktére nie zostaly zauwazone wczes$niej, czgsto
dlatego, ze ich pozyskanie wymaga reorganizacji lub zreformowania pewnych dziedzin dziatalno$ci
gminy.

Planujac wykorzystanie instrumentu, jakim jest budzet, nalezy pamigtac, iz jest on rowniez swego
rodzaju gorsetem, w znacznym stopniu ograniczajacym pole manewru.

Budzet jest bowiem uchwalany przez rad¢ gminy wedhug $cisle okreslonych procedur i nawet rada
nie zawsze jest wladna zmieni¢ go w trakcie roku budzetowego. Najczesciej nie mozna wydatkowac
srodkow na nowe zadania, nie mozna bowiem zmniejszy¢ $rodkoOw na zadania wcze$niej ujgte w
budzecie bez ograniczenia zakresu wykonania tych zadan, stworzenia zobowiazan bez pokrycia czy
wejscia w kolizjg z pewnymi przepisami, ale tez dlatego, ze $rodkéw tych po prostu nie ma, gdyz
wykonanie budzetu po stronie wptywow jest nizsze od zaplanowanego.

Bardziej niz rada gminy odczuwa te niedogodnos$ci zarzad gminy. On to bowiem wykonuje
uchwalony przez rade budzet, co stanowi jeden z gléwnych jego obowiazkow. Zarzad jest wigc
ograniczony przez radg, ktdra podejmujac uchwalg budzetowa $cisle okresla jego pole manewru.
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Niezaleznie od zobowiazan naktadanych na zarzad przez rade, obydwa te organy, gtownie prawa
budzetowego normujacego szczegdtowo dziatalno$¢ finansowa gminy, w tym takze wiele kwestii
zwiazanych z opracowaniem i uchwaleniem budzetu oraz sprawozdaniem z jego wykonania.

Poniewaz zarzad gminy jest corocznie rozliczany z budzetu przez rade, ktora udziela zarzadowi
absolutorium z tego tytutu, a takze dlatego, ze gospodarka finansowa gminy moze by¢ w kazdej chwili
kontrolowana przez RIO, w interesie zarzadu gminy lezy dokladna znajomo$¢ przepisow i1 wszelkich
ograniczen, jakim wykonywanie budzetu podlega.

Ksztattowanie poziomu wptywow 1 wydatkow w poszczegdlnych pozycjach budzetu nie moze sig
odbywa¢ w sposob dowolny, gdyz jest okreslane normami prawnymi, poza ktore gmina i jej organy
wyj$¢ nie moga, a takze decyzjami podjetymi wczesniej przez radg lub zarzad gminy. Jezeli obnizono np.
stawki podatku od $rodkoéw transportu, to nie ma mozliwosci zwigkszenia wpltywoéw z tego tytutu do
budzetu. Podobnie jest z czynszami, cenami, na ktoére organy gminy maja wptyw, oraz z wszelkimi
innymi podatkami lub optatami. Takze wcze$niej podjgte decyzje dotyczace sposobu zagospodarowania
lub rozdysponowania mienia gminy badz poszczeg6élnych jego sktadnikow moga zawazy¢ na wptywach
do budzetu i ograniczy¢ mozliwo$ci manewru.

Budzet czesto jest wynikiem kompromisu, w pewnych gminach udaje si¢ go osiagna¢ z wielkim
trudem, czasem tylko pod presja skutkow, jakimi moze grozi¢ nieuchwalenie budzetu do 31 marca roku
budzetowego. Zgodnie z art. 52 ust. 3 ustawy o samorzadzie terytorialnym budzet powinien by¢
uchwalony do konca roku poprzedzajacego rok budzetowy, jednak wiele gmin nie dotrzymuje tego
terminu. Zarowno dlatego, ze zarzad gminy nie przygotowuje projektu budzetu odpowiednio wczesnie,
jak 1 dlatego, ze czgsto az do konca roku nie s znane ani projekt budzetu panstwa, ani rozporzadzenia
ministra finansow okreslajace maksymalne stawki podatkow i optat lokalnych na rok nastepny, ale tez
dlatego, ze wystgpuja duze trudnosci z osiagnigciem kompromisu migdzy radnymi reprezentujacymi
rozne grupy interesOw 1 majacymi odmienne preferencje w zakresie wydatkowania S$rodkow
budzetowych.

Budzet gminy ustalany jest na pewien okres, totez jego wykorzystywanie jest ograniczone w
czasie do jednego roku kalendarzowego. Dlatego, aby dobrze stuzyt perspektywicznej polityce
gospodarczej gminy, pieniadze maja by¢ wydatkowane systematycznie, etapami, zgodnie z planami
opracowanymi na wiele lat, najlepiej zgodnie z odrgbnie uchwalanymi programami gospodarczymi lub
strategia rozwoju gospodarczego gminy.

Najwigksze mozliwosci wykorzystania budzetu jako instrumentu stuzacego wywieraniu wplywu
na zycie gospodarcze gminy pojawiaja si¢ przed uchwaleniem budzetu, w okresie, gdy przygotowywane
sa zatozenia do budzetu i projekt budzetu (tj. przed 15 listopada kazdego roku).

Projekt budzetu przygotowuje zarzad gminy, uwzgledniajac zasady prawa budzetowego 1
wskazowki rady gminy, po czym przedkltada go wraz informacja o stanie mienia komunalnego i
objasnieniami najp6zniej do 15 listopada roku poprzedzajacego rok budzetowy.

Budzet jest uchwalany do konca roku poprzedzajacego rok budzetowy. Do czasu uchwalenia
budzetu przez rad¢ gminy, jednak nie pozniej niz do 31 marca roku budzetowego, podstawa gospodarki
budzetowej jest projekt budzetu przedtozony radzie gminy.

Rada okresla w uchwale:

e wysoko$¢ wptywow 1 wydatkow z podzialem na poszczegdlne dziaty i rozdziaty klasyfikacji
budzetowej (tj. z podziatem na zrédta dochodéw)

e wysoko$¢ sumy, do ktorej zarzad gminy moze samodzielnie zaciaga¢ zobowiazania

e zakres upowaznien zarzadu w dysponowaniu ujgtymi w budzecie rezerwami celowymi

e wysoko$¢ sumy pozyczek krotkoterminowych, jakie zarzad moze zaciagna¢ w danym roku
budzetowym.

W przypadku nieuchwalenia budzetu do 31 marca regionalna izba obrachunkowa ustala
najpézniej] do konca kwietnia budzet gminy w zakresie obowiazkowych zadan wiasnych i1 zadan
zleconych.
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Budzet jako instrument stymulowania gospodarki

Typowy budzet gminy przygotowywany jest wedlug zalecen ustawy Prawo budzetowe w ten
sposob, ze dochody planuje si¢ wedlug podziatu na wazniejsze zrédta, a wydatki w ukladzie dziatow
klasyfikacji budzetowe;j.

Zgodnie z prawem budzetowym budzety gmin sa rocznymi planami finansowymi obejmujacymi:

e dochody i wydatki organéw gmin

e dochody i wydatki komunalnych jednostek budzetowych i zadan wtasnych gmin,

e wplaty jednostek organizacyjnych i dotacje dla jednostek organizacyjnych rozliczajacych sig z
budzetami gmin

e dochody z podatkow, optat i innych nalezno$ci gmin okreslonych ustawami,

e subwencje ogblne z budzetu panstwa

e wyodrgbnione wydatki na finansowanie zleconych gminom zadan z zakresu administracji
rzadowej oraz dotacje celowe i dochody zwiazane z realizacja tych zadan,

e dochody z majatku gmin

e zrddta pokrycia niedoboru.

W budzetach gmin moga tez by¢ wyodrgbnione $rodki do dyspozycji jednostek pomocniczych
gminy.

Zarzad gminy jest zobowiazany opracowa¢ plan finansowy zadan z zakresu administracji
rzadowej zleconych gminie, przyjmujac jako podstawe kwotg dotacji przyznanych na ten cel w danym
roku kalendarzowym. Plan ten opracowuje si¢ zbiorczo dla wszystkich zadan zleconych w podziale na
dziaty, rozdziaty i paragrafy dochodow oraz wydatkow. Szczegétowe =zasady, tryb 1 terminy
opracowywania planéw finansowych zadan zleconych z zakresu administracji rzadowej oraz
przekazywania gminom dotacji celowych na realizacj¢ tych zadan okresla minister finansoéw.

Tak skonstruowany budzet charakteryzuje si¢ tym, ze wydatki dotyczace jednej dziedziny
dziatalno$ci moga by¢ pozycja w budzecie roznych dziatow i rozdzialdw, np. wydatki dotyczace drog,
ulic i placow moga znajdowa¢ si¢ w gospodarce komunalnej, w dziatach ulice, place 1 mosty,
oczyszczanie miasta, zielen miejska, o$§wietlenie miasta oraz w wydatkach inwestycyjnych, w finansach
(sptata kredytu) etc. Ponadto petlne sprawozdanie z wykonania takiego budzetu, ktére zgodnie z prawem
budzetowym ma wyszczegolnia¢ dziaty, rozdziaty i paragrafy, jest dla przecigtnego radnego zupehnie
niezrozumialte, gdyz pozycje powtarzaja sie.

Jest to niezbyt korzystne z punktu widzenia mozliwosci prowadzenia przemys$lanej polityki
gospodarczej. Aby $swiadomie stymulowac jakie§ zjawiska gospodarcze, nalezy doktadnie wiedzie¢, ile
na co przeznacza si¢ Srodkow oraz ile kosztuje wykonanie kazdego zadania i jakie wydatki sktadaja si¢ na
ten koszt. Z tego wzgledu zarzady gmin poszukuja nowych sposobdéw konstruowania budzetu,
pozwalajacych lepiej zarzadza¢ gmina.

Jednym z takich nowych sposoboéw jest budzet zadaniowy. Polega on na tym, ze wszystkie
wydatki stuzace wykonaniu okreslonego zadania grupowane sa razem, niezaleznie od tego, do jakiego
dziatu, rozdzialu lub paragrafu klasyfikacji budzetowej naleza. Podstawowym dylematem przy
konstruowaniu takiego budzetu jest to, jakie zadania i na jakiej zasadzie wyodrgbnione umieszczaé¢ w
budzecie. Mozna bowiem podzieli¢ zadania z wigksza lub mniejsza szczegotowoscia w zaleznosci od
tego, co uznaje si¢ za wazne.

Wady i zalety budzetu zadaniowego

Budzet zadaniowy jest znacznie lepszym instrumentem realizacji 1 kontroli wykonania réznych
celow gospodarczych. Pozwala ujrze¢ catos$¢ jakiej$ dziedziny gospodarki komunalnej lub dziatalnosci
gminy, jakie beda zachodzity lub zachodza podczas reformowania tej dziedziny. Planowanie zmian na
podstawie budzetu zadaniowego nie bedzie tez tak ryzykowne, gdyz mniejsze jest prawdopodobienstwo,
ze przeoczymy jakis$ istotny element majacy wplyw na analizowana dziedzing. Po opracowaniu takiego
budzetu nareszcie powinno by¢ wiadomo, co ile kosztuje. Ile naprawdg kosztuje o§wiata w gminie tacznie
z dowozem dzieci do szkot, ile mieszkalnictwo itd. Powinno tez dac¢ si¢ obliczy¢ koszt w przeliczeniu na
jednostke (1 dziecko na jedna szkote, 1 m” na jednego mieszkanca).
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Gmina opracowujaca budzet zadaniowy nie jest zwolniona z obowiazku sporzadzenia i
uchwalenia ,,zwyklego” budzetu, a wigc musi jednoczesnie przygotowywacé i uchwala¢ dwa projekty.
Roéwniez naniesienie poprawek do projektu budzetu pociaga za soba wigcej pracy. Podstawowa
trudnos$cia moze by¢ sam podzial na zadania, ktory powinien odzwierciedla¢ hierarchi¢ celéw, jakie
gmina stawia przed soba. Do tych wiasnie celow w budzecie powinny by¢ dopasowane okreslone
zadania. Podzial na zadania moze jednak by¢ trudny nie tylko dlatego, Ze gmina nie ma wyraznie
zhierarchizowanych celow, ale takze dlatego, ze pewne zadania wykonuja jednostki gospodarki
pozabudzetowej, a wigc trzeba wybra¢ pomigdzy potrzeba wyodrgbnienia zadan a potrzeba
wyodrgbniania dziatalnosci okreslonych struktur organizacyjnych zajmujacych si¢ wieloma zadaniami. W
trakcie prac nad budzetem zadaniowym moga takze pojawic si¢ trudnosci ze wskazaniem wszystkich
wydatkow dotyczacych danego zadania.

Niewykluczone, ze bgda problemy z przypisaniem niektérych wydatkow do okreslonych zadan.
Przy szczegblowym podziale zadan, ktore maja by¢ uwzglednione w budzecie wyraznie tez staje si¢
widoczna potrzeba przypisywania niektorych wydatkow (kosztow) do kilku zadan 1 jakiego$§ ich
procentowego podziatu pomigdzy te zadania, gdyz stuza realizacji kilku r6znych zadan jednoczes$nie.

Nie oznacza to jednak, ze z powodu opisanych wad nalezy rezygnowac z pomystu wykorzystania
budzetu zadaniowego jako instrumentu do stymulowania rozwoju gospodarczego czy tez rozwoju
przedsigbiorczosci. Zwtaszcza w duzych gminach, dysponujacych licznym personelem zaabsorbowanym
licznymi sprawami (ktorych nie da si¢ pamigciowo opanowac) budzet taki moze okaza¢ si¢ bardzo
przydatny.

Podatki i oplaty

Dochody gmin mozna podzieli¢ na trzy zasadnicze grupy:
e dochody wtasne, do ktorych zalicza si¢ podatki lokalne, optat¢ skarbowa, dochody z majatku
gminy, oraz inne dochody nalezne gminom na mocy odrebnych przepisow
e udziaty w podatkach stanowiacych dochdd z budzetu panstwa
e dotacje i subwencje z budzetu panstwa i panstwowych funduszy celowych.

Sposrod wymienionych grup tylko dochody wlasne w sposdb wyrazny zalezne sa od woli i decyzji
wiladz gmin. Na pozostale polityka wtadz gmin moze mie¢ jedynie wplyw posredni albo nie ma wptywu
w ogole.

Trafne zaplanowanie dochodow budzetowych jest podstawa opracowania catego budzetu. Jesli
dochody zostang zawyzone, budzetu nie da si¢ wykonaé, a przynajmniej nie bez klopotu i pewnie trzeba
bedzie positkowaé si¢ wowczas kredytem na pokrycie wydatkéw biezacych 1 zmienia¢ budzet
wprowadzajac do niego zrodta pokrycia deficytu. Gdy dochody oszacuje si¢ zbyt nisko, konieczne beda
cigcia 1 oszczgdnosci — przewaznie najpierw na inwestycjach, co nikomu nie przyniesie wigkszego
pozytku.

Niezbedna ostroznos¢ w planowaniu wptywow do budzetu powinna wigc polega¢ na: braniu pod
uwage jak najwigkszej liczby informacji, unikaniu ryzykownych (mato realnych) zatozen, unikaniu
planowania dochodéw pod z gory zaloZzony poziom wydatkdw (zestaw poboznych Zyczen).

Poszczegolne rodzaje dochodow prognozuje sig¢, wykorzystujac znane zwiazki pomiedzy
wysokoscia dochodéw a zjawiskami (parametrami) makroekonomicznymi i1 fiskalnymi (stawkami,
zatozeniami wzrostu, zmianami w podatkach). Poza tym analizuje si¢ wielko$s¢ dochodow w poprzednich
latach i miesiacach poprzedzajacych rok budzetowy oraz decyzje organdw gminy ze wzgledu na wzrost
albo spadek okreslonych rodzajow dochodow.

Wplywy z podatkéw szacuje si¢ na ogdét w rozbiciu na poszczeg6lne ich rodzaje, gdyz proby
szacowania dochodoéw w rozbiciu na branze lub sektory gospodarki tylko pozornie sa bardziej doktadne.
W rzeczywisto$ci moga by¢ obarczone wigkszym bigdem.

Roczne dochody gmin powinny by¢ okre§lane z wykorzystaniem szczegdtowych stawek
podatkowych, danych z ewidencji podatkowej oraz prawdopodobnej $ciagalnosci. Szacunek ten powinien
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uwzglednia¢ rézne roztozenie dochodow w czasie na podstawie warunkéw platnosci (miesigcznie,
kwartalnie, rocznie), mozliwosci roztozenia na raty, spodziewanego opoznienia migdzy powstaniem
zobowiazania ptatniczego a jego realizacja.

Jesli w ciagu roku budzetowego spodziewana jest zmiana podstawy opodatkowania lub stawek
podatkowych, powinno by¢ to wzigte pod uwage, a gdyby zmiany mialy by¢ niespodziewane lub nie
byloby pewne, czy wystapia, nalezy ustali¢ mozliwa rozpigtos¢ spodziewanych dochodow.

Szacunek wptywoéw z podatku dochodowego od 0s6b prawnych jest utrudniony, gdy nie zna si¢
kondycji finansowej ogdtu przedsigbiorstw z terenu gminy. Rozwiazaniem moze by¢ wowczas przyjecie
zatozenia, ze dynamika wzrostu wptywow z tego podatku bgdzie réwna dynamice wzrostu dochodéw
budzetu panstwa z tego tytutu, jednak z ryzykiem dos¢ duzego biedu.

Do oceny wptywow z udziatéw w podatku dochodowym od 0s6b fizycznych niezbgdna jest
znajomo$¢ planowanych dochodéw buﬁzetu panstwa z tego podatku oraz kwoty tacznych dochodéw
gmin z tytutu udzialéw w tym podatku.

Dochody z podatkow i optat lokalnych szacowane sa najczesciej wedtug wzoru:EI

PLOK; = PLOK¢_1 x (1 + ZMST) x (SC¢ / SC¢ - 1) + SKU

gdzie:
PLOKj - dochody z tytulu podatkoéw i optat lokalnych
ZMST - procentowa zmiana stawek podatkowych
SC - $ciagalnos¢ podatku
SKU - skutki zmian w zakresie ulg i zwolnien, jezeli nie przewiduje si¢ ulg ani zwolnien, wskaznik ten wynosi
0.

Wzébr ten mozna stosowac zarowno do catosci wptywow, jak i do poszczegdlnych podatkow.
Szacujac dochody gminy bierze si¢ ponadto pod uwage:

e zaplanowana sprzedaz i inne formy zbycia mienia gminy (jednorazowy lub roztozony na raty dochéd
z tytutu zaptaty, zmniejszenie lub zwigkszenie kosztow utrzymania mienia, zmniejszenie wpltywow z
czynszow, wzrost wptywow z innych podatkow 1 optat itd.)

e zaplanowane zmiany w korzystaniu z mienia gminy (jw.)

e przewidywane zmiany dochodow wynikajace ze strat w dziatalno$ci gospodarczej,

e przewidywana wysokos$¢ dotacji 1 subwencji.

Dochody z majatku gminy szacuje si¢ w sposdb podobny do tego, w jaki szacowane sa dochody z
podatkow 1 optat (z uwzglednieniem stawek czynszow 1 oplat oraz ich ewentualnych zmian, $ciagalnosci
itp.). Wskaznik SC; / SC¢ _ | obrazujacy zmiany $ciggalnosci w poszczeg6lnych latach powinien by¢ przy
tym w zasadzie wigkszy niz 1, gdyz ustalenie go na poziomie nizszym niz 1 zaktada, ze $ciagalno$¢ w

4 Posiadajac te informacje, mozna obliczy¢ udziat w podatku dochodowym od 0s6b fizycznych wedtug wzoru:
0,15
PITG = PITB X ~----m-mmmmemeeem x UGPIT
1- UBPIT

gdzie:

PITG - dochody gminy z tytutu udziatéw w podatku

PITB - prognozowane dochody budzetu panstwa z podatku dochodowego od 0s6b fizycznych

UBPIT - udzial gmin w tacznych dochodach z podatku dochodowego od os6b fizycznych (Yacznie z dodatkowymi

udziatami duzych miast)

UGPIT - udziat gminy w 15% wplywdéw z ww. podatku, podlegajacych podzialowi pomigdzy wszystkie gminy.

Wskaznik UBPIT nie wynika z przepisow, lecz z obliczen kosztow wykonania przez duze miasta zadan przekazanych

im na mocy ustawy z dnia 24 listopada 1995 r. o zmianie zakresu dziatania niektérych miast oraz o miejskich strefach ustug
publicznych. (Wg Wojciech Misiag Finanse publiczne w Polsce, Presspublica. Warszawa 1996).
5Wg Wojciech Misiag , op. cit.
% Wskaznik ZMST moze by¢ réwny oglaszanemu przez ministra finanséw stosownie do ustawy o podatkach i optatach
lokalnych, ale moze tez by¢ inny, jezeli gmina podjg¢ta uchwatg o obowiazywaniu stawek nizszych od maksymalnych.
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stosunku do roku poprzedniego spadnie, a to powinno wynika¢ z jakich§ obiektywnych, wyraznie
zdefiniowanych przyczyn.

Wysokos$¢ dochodow budzetu gminy uzalezniona jest m.in. od fiskalnej polityki gminy, a ta z
kolei wywiera wyrazny wplyw na warunki prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, hamujac badz
przyspieszajac rozwoj przedsigbiorstw.

Obecnie zajmiemy si¢ podatkami i optatami, ktére sa daninami na cele publiczne 1 mieszkaniec
gminy w zamian za ich §wiadczenie bezposrednio nic konkretnego nie otrzymuje. Tych optat i podatkéw
nie nalezy myli¢ z cenami (zwanymi czgsto optatami) za ustugi komunalne, ktére zwiazane sa z
bezposrednia (okreslona co do ilosci i jakos$ci) korzyscia dla mieszkanca, czyli np. dostawa wody,
wywozem nieczystos$ci, jazda autobusem komunikacji miejskiej itp. Za tzw. oplaty mieszkaniec
otrzymuje konkretne dobra okreslone ilosciowo 1 jako$ciowo.

Podatek od nieruchomosci. Moze on by¢ wykorzystywany jako instrument wspierania
przedsigbiorczo$ci w ten sposob, ze rada gminy uchwala obnizenie maksymalnej stawki tego podatku,
ktora okresla corocznie minister finansow poprzez rozporzadzenie. Najwigksze mozliwosci obnizki rada
gminy ma wlasnie w odniesieniu do gruntéw 1 budynkéw wykorzystywanych do prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej, gdyz maksymalne stawki podatku za nieruchomosci przeznaczone pod
budownictwo mieszkaniowe sa niewielkie. Oprocz tego zarzad gminy moze udziela¢ ulg, zwolnien i
odroczen tego podatku indywidualnym podatnikom, co jednak nalezy czyni¢ ostroznie, zachowujac
pewne zasady opisane w rozdziale dotyczacym stosowania ulg i zwolnien od podatkow i optat.

Zwigkszenie wptywow do budzetu z tytutu podatku od nieruchomos$ci moze nastapi¢ w wyniku
zaniechania przez rad¢ gminy w kolejnym roku budzetowym uchwalania stawek obnizonych (badz w
wyniku zmniejszenia obnizek) albo przez pomnozenie liczby nieruchomosci, od ktorych podatek ten jest
oplacany.

Podatek od $rodkéw transportu do konca 1997 r. takze byl powaznym zrédlem dochodow
gmin, zwlaszcza miejskich, 1 waznym instrumentem finansowym gminy, z pomoca ktorego mogta ona
prowadzi¢ okreslona polityke gospodarcza.

Zmiany wprowadzone ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o finansowaniu drog publicznych
ograniczyly dochody gmin z tego podatku. Uchwalono bowiem, ze opodatkowaniu podatkiem od
srodkow transportu podlegaja wytacznie samochody ci¢zarowe o tadownos$ci od 2 do 12 ton oraz powyzej
12 ton, ciagniki siodlowe i balastowe, przyczepy i naczepy o tadownos$ci powyzej 5 ton oraz autobusy.
Zmieniono takze zasadg ustalania stawek omawianego podatku, ktére obecnie okresla rada gminy
uchwala, z tym ze roczna stawka podatku od jednego $rodka transportu nie moze przekroczy¢: dla
samochodu ci¢zarowego o tadowno$ci powyzej 12 ton oraz ciagnika siodlowego 1500 zit, a od
pozostatych srodkéw objetych tym podatkiem 1159,87 zt.

Jednoczesnie opodatkowano paliwa silnikowe podatkiem akcyzowym, a w zamian za utracony
podatek od innych $rodkéw transportu gminy otrzymaly (zgodnie z art. 3 1 9 ustawy o finansowaniu dréog)
z budzetu panstwa subwencj¢ drogowa wynoszaca tacznie nie mniej niz 6,66% planowanych w ustawie
budzetowej wplywow z podatku akcyzowego od paliw silnikowych.

Wprowadzone zmiany nie tylko uszczuplaja dochody wlasne gmin, ale takze znacznie ograniczaja
ich samodzielno$¢ w ksztattowaniu dochodéw z podatku od $rodkow transportu i tym samym znaczenie
tego podatku jako instrumentu polityki gospodarczej gminy.

Podatek od posiadania psé6w ma marginalne znaczenie dla dochodow budzetow gminnych i
zazwyczaj traktowany jest jako rekompensata za koszty, ktore trzeba ponies¢ na rejestracjg i szczepienie
zwierzat.

Jako instrument podatek ten moze by¢ wykorzystywany raczej do uprawiania pewnej polityki
spotecznej niz gospodarcze;.

Oplata targowa moze by¢ waznym instrumentem finansowym tych gmin, na ktorych terenach sa
duze badz liczne targowiska. Mozna ja uchwata rady gminy znacznie obnizy¢, gdyz maksymalne stawki
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oplaty ustalane corocznie rozporzadzeniem ministra finanséw sa przesadnie wysokie. Obnizajac stawki
optaty targowej rada gminy dazy¢ moze do wspierania rozwoju nowo powstajacych matych firm
handlowych, do rozwoju handlu w gminie, do obnizenia cen towarow sprzedawanych na hargowiskach
albo do wspierania rolnikow czy dziatkowcoéw sprzedajacych swoje towary na targowiskach.

W wielu gminach toczy si¢ dyskusja, czy pobiera¢ optaty targowe od oséb handlujacych wbrew
przepisom poza targowiskami (co poniekad legalizowaloby taka dziatalno$¢) czy tez za wszelka ceng
stara¢ si¢ zlikwidowa¢ ten handel, co przewaznie si¢ nie udaje, a czgsto wywotuje oburzenie
mieszkancow (zwlaszcza gdy probuje si¢ usunaé osoby sprzedajace ptody z wiasnych dziatek lub
rolnikéw sprzedajacych warzywa i owoce w okresie ich zbiorow). Jak si¢ wydaje, problem ten mozna
jedynie rozwiaza¢ (nie do konca) przez organizowanie dostatecznej liczby malych targowisk, ktorych
regulamin nie przewiduje sprzedazy artykulow przemystowych i ktére beda funkcjonowac tylko wtedy,
gdy optata targowa begdzie niska.

Podatek rolny moze by¢ waznym instrumentem finansowym w gminach wiejskich, w ktorych
zreszta radni podlegaja najczgsciej duzym naciskom rolnikéw oczekujacych znacznego obnizenia stawek
tego podatku. Odbywa si¢ to nie poprzez obnizenie bezposrednio stawek podatku, ale w ten sposob, ze
rada gminy podejmuje uchwatg o obnizeniu $rednich cen skupu zyta ustalanych na podstawie komunikatu
prezesa GUS, przyjmowanych zgodnie z ustawa o podatku rolnym za podstawe obliczania podatku
rolnego na obszarze gminy.

Podatek leSny moze mie¢ znaczenie dla dochodéw gmin wiejskich, w gminach miejskich nie ma
jednak wigkszego znaczenia. Wysoko$¢ podatku lesnego okresla ustawa z 28 wrzes$nia 1991 r. o lasach i
na wysoko$¢ t¢ organy gminy nie maja wptywu (zalezy ona za to od $redniej ceny sprzedazy drewna
tartacznego iglastego). Wptywy do budzetu z tytulu tego podatku moga wzrosna¢ w wyniku zwigkszenia
si¢ powierzchni lasow.

Podatek od spadkéw i darowizn jako instrument stuzacy do wspierania rozwoju
przedsigbiorczosci lub przedsigbiorstw ma znaczenie niewielkie. Pobierany jest przez urz¢dy skarbowe,
jego stawki ustala minister finansow rozporzadzeniem, a zarzad gminy w granicach okreslonych
odrebnymi przepisami moze wpltywaé na rozstrzygnigcia urzedu skarbowego zapadajace w wyniku
rozpatrywania wnioskéw poszczegdlnych podatnikow w sprawach ulg, zwolnien i odroczen tego podatku.
Wptyw ten zarzad gminy wywiera poprzez udzielenie opinii, o ktéra po otrzymaniu wniosku podatnika
zobowiazany jest zwroci€ sig do zarzadu gminy urzad skarbowy. Opinia ta jednak powinna pozostawaé¢ w
zgodzie z ustawa Ordynacja podatkowa 1 jest wiazaca dla urz¢du skarbowego tylko w takim zakresie, ze
bez zgody zarzadu gminy ulgi lub zwolnienia nie mozna udzieli¢. W razie jednak wyrazenia przez zarzad
takiej zgody urzad skarbowy moze, ale nie musi, zastosowac si¢ do decyzji zarzadu.

Oplata skarbowa to instrument malo przydatny do wspierania przedsigbiorczosci, poniewaz jej
wysoko$¢ 1 pobdr reguluja catkowicie ustawa o optacie skarbowej i rozporzadzenia ministra finansow.
Przynosi ona duzy dochod wielu gminom miejskim. Jest pobierana przez urzedy skarbowe, a wysokos¢
wplywow z tej optaty do budzetu gminy zalezy jedynie od tego, czy kazdy interesant majacy kontakt z
urzedem gminy (sktadajacy wniosek, zawierajacy umowe) uisci nalezna optate skarbowa.

Podatek od dzialalnosci gospodarczej osob fizycznych oplacany w formie karty podatkowej
rowniez pobierany jest przez urzedy skarbowe. Jego wysokos$¢ ustala minister finanséw rozporzadzeniem,
a kompetencje zarzadu gminy w zakresie zmniejszania tego podatku sa takie same jak podatku od
spadkéw 1 darowizn, z ta jednak roznica, ze opinia zarzadu gminy najcz¢sciej dotyczy calych grup
podatnikow prowadzacych okreslona dzialalno$¢ gospodarcza. Z tego wzgledu moze to by¢ wazny
instrument wspierania okreslonych grup podatnikow lub okreslonych rodzajow dzialalnosci, a takze

7 Nalezy wyraznie podkresli¢, ze optata targowa jest takim samym podatkiem jak wyzej wymienione. Jej celem nie jest
pokrycie kosztow funkcjonowania targowiska. Prowizje ustalane za inkaso tego podatku winny pokrywaé jedynie koszty
poboru optaty targowej przez inkasenta. Zwigkszenie wptywdw z oplaty targowej nastepuje zazwyczaj wskutek uruchomienia
nowych targowisk i poprawy skutecznosci egzekwowania opfat.
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wywierajacy wplyw na poziom cen réznych ustlug, np. przez obnizenie stawek tego podatku
taksdwkarzom utrzymuje si¢ ceny za przejazdy na stosunkowo niskim poziomie.

Podatki dochodowe od os6b fizycznych i prawnych wprowadzone na mocy odrgbnych ustaw (o
podatku dochodowym od 0s6b prawnych i o podatku dochodowym od 0séb fizycznych) pobiera urzad
skarbowy, ktory przekazuje gminom przyshugujace im udziaty stanowiace 5% wplywoéw z podatku
dochodowego od oséb prawnych i1 (od 1 stycznia 1998 roku) 17% wplywow z podatku dochodowego od
0sob fizycznych. Samorzad terytorialny nie ma zadnego wpltywu na wysokos¢ stawek tych podatkéw,
podobnie jak nie ma zadnych kompetencji w zakresie udzielania ulg, zwolnien lub odroczen od tych
podatkow. Zwigkszenie wptywow do budzetu gminy z tytutu udziatow w tych podatkach moze nastapic¢
w wyniku rozwoju gospodarczego lub na skutek zmniejszenia innych obciazen podatnikow (co takze
zwigkszy osiagany przez nich dochod). Polityka gminy w zakresie gospodarowania mieniem, czy tez w
zakresie prowadzenia przez gming dziatalnosci gospodarczej nie jest tu bez znaczenia. Pomocna okazuje
si¢ takze prowadzona przez gming promocja.

Gmina moze ponadto (na co zezwala ustawa o podatkach i optatach lokalnych) ustali¢ oplate
administracyjng za czynno$ci urzedowe, ktore nie sa objgte przepisami o optacie skarbowej (ma to mate
znaczenie dla budzetu) oraz (na mocy przepisow szczegélnych) inne oplaty, np. za parkowanie,
wyzywienie w przedszkolach, korzystanie z obiektow publicznych, przy czym ich sens i znaczenie
uzaleznione beda od lokalnych warunkow.

Niektore gminy, zgodnie z ustawa o podatkach i1 optatach lokalnych, moga pobiera¢ oplate
miejscowy za kazdy dzien pobytu 0séb fizycznych przebywajacych czasowo w celach wypoczynkowych,
zdrowotnych lub turystycznych w miejscowosciach majacych szczegdlne walory. Jest to instrument, z
ktérego uzywania niektére gminy rezygnuja, poniewaz niewielka wysoko$¢ optaty powoduje, ze nie jest
ona pobierana od turystow przez wiascicieli pensjonatéw 1 pokoi do wynajecia, gdyz uwazaja oni za
mniej klopotliwa sytuacjg, w ktorej zamiast pobiera¢ optatg od gosci sami ja za nich odprowadzaja do
gminy.

Poza wymienionymi istnieje jeszcze cata gama optat 1 kar stosowanych przez gminy na podstawie
przepisow szczegoOlnych zawartych w réznych ustawach. Naleza do nich m.in.:

e oplaty adiacenckie zwiazane ze wzrostem warto$ci gruntu wskutek jego uzbrojenia lub
utworzenia jednostki skoncentrowanego budownictwa jednorodzinnego (z ktérych dochod do
budzetu mozna zwigksza¢é przede wszystkim przez zwigkszanie zakresu inwestycji
infrastrukturalnych, w tym prowadzonych przez samych mieszkancow)

e oplata za zajecie pasa drogowego (ktorej wysoko$¢ uzalezniona jest od ceny asfaltu) i z ktorej
wplywy mozna znacznie zwigkszy¢ wydajac zezwolenia na zajgcie pasa drogowego przez wigksza
liczbe kioskow lub straganow

e oplaty za pobyt w izbie wytrzezwien, ktorych wysoko$¢ ustalona zostata jako okreslony procent
najnizszej emerytury

e oplata eksploatacyjna wnoszona przez uzytkownikéw z16z mineralnych

e oplaty za wycigcie drzew

e Kkary za zanieczyszczenie Srodowiska naturalnego, ktore nalezatoby traktowaé jako $rodek
wymuszajacy inwestycje zapobiegajace zanieczyszczeniom, itp. kary

e mandaty za niewlasciwe parkowanie i inne mandaty pobierane przez straz miejska.

Jesli opisane podatki i optaty stanowiace dochdd gmin traktuje si¢ osobno, wydaja si¢ one nie
mie¢ wigkszego znaczenia. Jesli jednak si¢ je zsumuje, pojawia si¢ mozliwos¢ osiagania pewnych
efektéw gospodarczych. Najlepsze wyniki mozna jednak osiagna¢ w powiazaniu tych podatkow i optat z
innymi instrumentami finansowymi gminy.

Mozliwosci kompleksowego oddzialywania na zjawiska gospodarcze za pomocg podatkow i
oplat

Podstawowy dylemat, jaki nalezy rozstrzygna¢, formutujac zasady fiskalnej polityki gminy, to:
czy lepiej obniza¢ czy podwyzsza¢ podatki i oplaty, a jesli obnizaé, to czy wszystkie, i czy gmina ma w
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tym zakresie realne mozliwosci. Aby problem rozwiazaé, trzeba przeanalizowac skutki, jakie dla budzetu
gminy oraz lokalnego rozwoju gospodarczego i rozwoju przedsigbiorstw przynosi obnizanie, czy tez
podwyzszanie optat i podatkdéw.

Mogloby si¢ wydawacé, ze aby uzyska¢ wzrost wptywow do budzetu o okre§lona wielkosc,
wystarczy o okreslona wielko$¢ podnies¢ podatki lub optlaty. Zaklada si¢ wowczas, ze jesli 100
podatnikow ptaci po 1 zt podatku (co tacznie daje 100 zl), to podniesienie stawki podatku do 2 zt
spowoduje wzrost wplywow do budzetu o 100 zt. Tymczasem po dokonaniu takiej operacji mozemy
uzyskac rowniez skutek nastgpujacy:

e 10 podatnikow z powodu zbyt wysokich obciazen zaprzestanie prowadzenia dzialalnos$ci
gospodarczej 1 w zwiazku z tym podatek od nich uzyskiwany spadnie o 8 zt (z 10 do 2 zt)

e 20 podatnikdw prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza sprobuje zanizy¢ osiagany dochod, w
zwiazku z czym nadal beda ptaci¢ tyle, ile placili poprzednio (tj. w sumie 20 zt)

e 30 podatnikow bedzie placi¢ zwigkszony podatek, ale podniesie ceny na swoje towary (w zwiazku

z czym inni zwigksza ceny rowniez na inne towary), co spowoduje obnizke wpltywow od innych

podatnikow o ok. 20 zt

e 25 podatnikow bedzie co prawda ptaci¢ zwigkszony podatek, ale zrezygnuje z zamierzonych
inwestycji lub zakupow, przez co wpltywy z innych zrdédet lub od innych podatnikow zmaleja o 10
7k

e tylko 15 podatnikdw poradzi sobie w nowej sytuacji bez wywotywania skutkow ubocznych,

poniewaz dysponuje rezerwa nie wykorzystanych zasobow finansowych i1 wptaca oni do budzetu w

sumie 15 zt wigce;.

Rezultat przeprowadzonej operacji dla budzetu bedzie wigc nastepujacy: -8-20-10+15= - 23.

Uzyskali$my zatem nie wzrost o 100 zt, lecz spadek dochodéw do budzetu o 23 zi.

Ten teoretyczny przyklad pokazuje, ze zmiany podatkow i1 optat moga wywotywacé dosc
skomplikowane skutki, totez wprowadzanie takich zmian wymaga umiejgtnosci i wyobrazni oraz wiedzy
o funkcjonowaniu rynku, zwitaszcza wtedy, gdy projektowane zmiany zblizaja si¢ do niebezpiecznej
granicy, ktorej przekroczenie spowoduje wtasnie spadek, a nie wzrost globalnych dochodéw do budzetu.

Biorac po uwageg, ze zwigkszenie obciazen podatnikow prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza
pociaga za soba czgsto rezygnacj¢ z prowadzenia dziatalnosci jednych, przej$cie do szarej lub czarnej
strefy innych, a przewaznie zmniejsza zdolno$¢ do inwestowania — o wiele bezpieczniejsze dla rozwoju
gospodarki wydaje si¢ obnizanie podatkow 1 optat. Powinno ono tez prowadzi¢ do rozwoju inwestycji.
Jednak obnizenie podatkow badz optat o zalozona z gory wielkos¢ moze spowodowac, oprocz wyraznych
objawow koniunktury na rynku, chwilowy spadek dochodéw budzetu uniemozliwiajacy wywiazanie si¢ z
obowiazkowych zadan publicznych.

Migdzy obciazeniem podatnikéw a obowiazkami panstwa i samorzadoéw lokalnych musi zatem
by¢ zachowana réwnowaga, a wigc zmniejszeniu obciazen podatnikow (réwnoznacznemu z
pozostawieniem czgS$ci pienigdzy w ich kieszeni) powinno towarzyszy¢ zmniejszenie obowiazkow
panstwa lub gminy.

Jezeli tak si¢ nie dzieje i nie ma mozliwosci zmniejszenia obowiazkdw gminy (nawet w
przysztosci), to szanse zmniejszania przez gming podatkow i optat sa ograniczone. Poczatkowy wysitek w
tym kierunku sprowadza si¢ wowczas do dbania o to, aby obciazenia podatnikow nie wzrastaty.
Nastgpnie mozna zacza¢ wprowadzanie niewielkich obnizek. W wigkszej skali do obnizenia obciazen
moze doj$¢ dopiero pdzniej w wyniku wzrostu gospodarczego.

Dazac do obnizenia obciazen podatnikoOw nalezy zatem zawsze zachowywacé rownowage miedzy
obciazeniami podatnikdw a obowiazkami gminy i uwazaé, zeby nie odbilo si¢ to negatywnie na
wykonaniu obowiazkowych zadan biezacych. Nie jest to zadanie tatwe, jednak nie nalezy z niego
rezygnowaé, gdyz im nizsze bgda obciazenia podatnikéw, tym lepsze warunki do rozwoju
przedsigbiorstw 1 tym szybciej zaobserwujemy w gminie symptomy rozwoju gospodarczego. Jego
skutkiem bedzie natomiast nie tylko wzrost dobrobytu i zadowolenie mieszkancéw, ale rowniez wzrost
dochodow budzetu bez koniecznosci podnoszenia podatkow lub optat.

Dobrze jest takze wiedzie¢, jaki bezposredni skutek na rynku wywota obnizenie podatkéw. W tym
celu nalezy zastanowi¢ sig, co podatnicy przypuszczalnie zrobia z pozostawionymi w ich kieszeniach
pieniedzmi? Nie mozna si¢ bowiem spodziewaé, ze wszyscy rozdysponuja je w taki sam sposob.
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Ci, ktorzy sa w zlej sytuacji materialnej, prawdopodobnie wydadza te uzyskane pieniadze na
zakup towardéw i ustug (dobrze jest zdefiniowa¢ jakich), a wigc zwigkszy sig dzigki temu popyt na inne
towary 1 ustugi.

Inni, ktérzy sa w dobrej i bardzo dobrej sytuacji materialnej, czg$§¢ $rodkéw ulokuja na
rachunkach oszczednosciowych (dobrze jest zdefiniowac jaka), czg¢$¢ zainwestuja (jaka 1 w co?), a tylko
czg$¢ wydadza na zakup towardéw 1 ustug (jakich?). Nie tylko wige zwigkszy si¢ popyt na niektdre towary
1 ustugi, ale wzrosna takze mozliwosci udzielania kredytow przez banki (co moze tez zwigkszy¢ pulg
udzielanych kredytow inwestycyjnych) oraz poprzez dokonanie inwestycji pojawia si¢ szanse
uzyskiwania dodatkowych dochodéw i nowe miejsca pracy.

Ci podatnicy, ktérzy sa zadtuzeni, moga ponadto przeznaczy¢ uzyskane srodki na sptate czesci lub
catosci dtugu, co z kolei poprawi przeplywy pieni¢zne i kondycj¢ finansowa innych podatnikéw,
powodujac u nich wzrost popytu, oszczednosci lub inwestycji.

Wynika stad, ze wszystkie mozliwe skutki obnizenia podatkoéw lub oplat sa korzystne dla rozwoju
gospodarki 1 dla przedsigbiorstw 1 z tego wzgledu bezpieczniej jest obniza¢ obciazenia fiskalne
podmiotéw gospodarczych niz je podwyzszaé. Wywotuje to skomplikowane i trudne do przewidzenia
skutki w gospodarce, jednak nieprzewidywalnos¢ pewnych skutkow wobec ogolnie osiaganych korzysci
nie moze stanowi¢ argumentu przeciw zmniejszaniu obciazen podatnikdw.

Stosunkowo najtrudniej wyrokowaé, gdy polityka fiskalna zaktada wzrost jednych obciazen, a
obnizenie innych i z tego wzgledu prowadzenie takich dzialan wymaga duzego profesjonalizmu oraz
regularnego badania faktycznych skutkow wprowadzonych zmian na rynku.

Istnieje jednak pewna bariera tych korzysci. Moze ona sta¢ si¢ wyraznie widoczna wowczas, gdy
zabraknie jakich$ waznych doébr lub ustug, ktérych dostarczy¢ moga tylko panstwo lub gmina. Te za$
potrzebuja na to srodkow, ktore uzyskaé moga jedynie z podatkow lub optat. Do takich waznych débr lub
ustlug w zaleznos$ci od wystepujacych lokalnie uwarunkowan moga naleze¢ np. stan drog, infrastruktura
techniczna, szkolnictwo, ochrona zdrowia, bezpieczenstwo itp.

Jak wspomniano wczes$niej, najkorzystniejszym skutkiem obnizenia podatkéw dla rozwoju
gospodarczego i dla rozwoju lokalnych firm begdzie wzrost inwestycji. Gmina powinna zatem dazy¢, aby
za pomoca swojej polityki fiskalnej stworzy¢ jak najlepsze warunki do inwestowania.

Niezaleznie od tego, czy chodzi o inwestoréw z terenu gminy, czy tez o inwestorow spoza jej
granic, o dobrych warunkach do inwestowania mowimy tylko wtedy, gdy inwestorzy moga przewidzie¢
efekty swoich dziatan i efekty inwestycji na kilka (wiele) lat. Kazdy z inwestoréw chce mie¢ pewnos$¢, ze
inwestycja przyniesie mu okreslone zyski w okreslonym czasie. Z tego punktu widzenia wazne sa dwie
rzeczy, na ktoére wladze gminy maja wyrazny wpltyw: stabilno$¢ oraz przewidywalno$¢ warunkéw
inwestowania (w tym kosztow) i funkcjonowania firmy po ukonczeniu inwestycji.

Podatki 1 oplaty, a najlepiej takze ceny (o ktérych bgdzie mowa pdzniej) powinny by¢ przede
wszystkim stabilne, a ulgi 1 zwolnienia state i konsekwentnie stosowane. Nalezy wigc pamigtaé, ze
mniejsze szkody w gospodarce przynies¢ moga wyzsze, ale za to pewne podatki, niz nizsze, lecz
poddawane nieustannym zmianom. A takze, ze lepiej bedzie wcale nie stosowac ulg i1 zwolnien od
podatkow 1 optat niz ciagle je zmienia¢ i w dodatku przyznawaé¢ z nieznanych nikomu powodow
pojedynczym podatnikom.

Polityka finansowa gminy i jej znaczenie dla rozwoju przedsi¢biorstw

W tej dziedzinie najwazniejsze moze okazac sig, kto 1 w jaki sposob ksztaltuje 1 prowadzi polityke
finansowa gminy oraz podejmuje decyzje majace wptyw na otoczenie.

Jesli decyzje te sa wynikiem przypadku, a nie przemys$lanej strategii czy polityki, jesli
podejmowane sa przez rozne osoby bez wzajemnych konsultacji 1 bez wiedzy o wczesniejszych
postanowieniach, 1 wreszcie jesli podejmowane sa w sposob subiektywny czy chimeryczny, to ich skutki
dla rozwoju przedsigbiorczosci musza by¢ zte. Przede wszystkim przedsigbiorca traci zaufanie do
lokalnych wtadz, jego interesy sa zagrozone, a on sam nie ma pewnosci, czy jakas$ nieprzewidziana ulga
w podatku nie zostanie udzielona konkurentowi. Poza tym decyzje podejmowane arbitralnie musza rodzi¢
podejrzenia o korupcje¢ i w konicu do niej doprowadzaja.
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W takiej sytuacji przedsigbiorcy, ktérzy moga to uczyni¢, beda woleli wybra¢ inne, bardziej
pewne miejsce prowadzenia dziatalnosci. Ci za$, ktorzy zostana, z niepokojem beda §ledzi¢ poczynania
lokalnych wtadz i ich decyzje niosace ze soba nieprzewidywalne ryzyko.
Z tych wzgledow wazne dla gminy jest:

skoordynowanie decyzji

stworzenie kompleksowego, wieloletnego planu, najlepiej strategii rozwoju

jawnos¢ poczynan i podejmowanych decyzji

wyrazne zdefiniowanie kompetencji organow gminy (tych, ktoére nie sa wymienione w ustawie o

samorzadzie terytorialnym lub w innych aktach prawnych), jezeli moze zaistnie¢ watpliwos¢, ktory

organ gminy jest wtadny podejmowania okreslonych decyzji

e precyzyjne okreslenie kompetencji i odpowiedzialnosci poszczegdlnych komoérek organizacyjnych i
0sOb

e oddzielenie funkcji kontrolnych od decyzyjnych i wykorzystywanie kontrolnych uprawnien rady
gminy

e konsekwentne realizowanie przyjgtych programéw gospodarczych, zasad czy strategii, co musi mie¢
odzwierciedlenie w corocznie podejmowanych uchwatach budzetowych.

Najwigksze problemy z konsekwentnym realizowaniem uchwalonych przez rad¢ programow
gospodarczych 1 strategii gminy beda wystgpowaty po uptywie kadencji, gdy w wyniku wyboréw
samorzadowych znacznie zmieni si¢ sklad rady gminy i zarzadu. Nowe wladze moga nie uznad
przyjetych programow.

Zapobiec temu moze tylko opracowywanie programow dobrych i przynoszacych pozytywne skutki
wigkszosci mieszkancow. Taki program trudno jest poprawi¢ lub odrzuci¢, a w razie gdyby tak si¢ stato,
lokalna spoteczno$¢ powinna tu mie¢ gltos decydujacy.

Oproécz stylu uprawiania polityki i podejmowania decyzji w sprawach finansowych wazne dla
rozwoju przedsigbiorczosci jest to, jakie decyzje sa podejmowane. Trzeba przy tym zauwazy¢, ze prawie
wszystkie decyzje organdw gminy maja mniejszy lub wigkszy wplyw na zjawiska gospodarcze. Do
decyzji finansowych, poza postanowieniami w sprawach ulg 1 zwolnien od podatkéw 1 optat, mozna
byltoby zaliczy¢:

e decyzje o wysokosci srodkow wydatkowanych z budzetu gminy na inwestycje oraz decyzje o rodzaju
1 kolejnosci tych inwestycji

e decyzje o wyemitowaniu przez gming obligacji oraz o przeznaczeniu $rodkow uzyskanych z ich
sprzedazy

e decyzje o proporcjach poszczegdlnych wydatkéw w budzecie gminy (przynoszace skutek w postaci
roznej wysokosci srodkow przeznaczanych na roézne cele), ktére powinny by¢ podejmowane podczas
uchwalania zalozen do budzetu

e decyzje o zacigganiu przez gming kredytow, zwlaszcza dtugoterminowych kredytéw inwestycyjnych

e decyzje o dofinansowaniu przez gming inwestycji lub programéw realizowanych z udziatem
mieszkancoOw lub innych inwestorow

e decyzje o dotowaniu przez gming osob lub jednostek organizacyjnych prowadzacych okreslone
rodzaje dziatalnos$ci lub o dotowaniu tych dziatalnos$ci

e decyzje o finansowaniu dziatan lub programéw wspierajacych rozwdj przedsigbiorstw lub
przedsigbiorczosci.

Wplyw tych wszystkich decyzji na warunki funkcjonowania firm lub rozwdj okreslonych branz
wydaje si¢ oczywisty. Moga one przed jednymi otwiera¢ szans¢ na rozwdj, a innych jej pozbawia¢. Moga
wrecz umozliwia¢ prowadzenie okreslonej dziatalnos$ci 1 zacheca¢ lub zniechgca¢ do inwestowania.
Dlatego wszystkie decyzje w wymienionych sprawach nalezy starannie rozwaza¢ i za kazdym razem
poréwnywac pod wzgledem zgodnosci ze strategicznymi celami gminy.
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Zasady wykorzystywania ulg i zwolnien z podatkéw i oplat przez wladze lokalne

Ulgi i zwolnienia w podatkach, jakich moze udzieli¢ gmina, chociaz stwarzaja lepsze albo gorsze
warunki funkcjonowania przedsigbiorstw, rzadko maja decydujacy wplyw na podjecie decyzji o
inwestowaniu.

W przypadku, gdy gminy konkuruja ze soba w zakresie przyciagania inwestorow z zewnatrz, ulgi
te moga jednak przesadzi¢ o wyborze konkretnej gminy sposrdd kilku majacych z punktu widzenia
inwestora podobne warunki.

Aby je zapewni¢, wladze gminy musza trzymac si¢ kilku zasad.

e Wszystkie regulacje gminne dotyczace ulg i zwolnien podatkowych, zasad korzystania z mienia
gminy, zasad zbywania 1 nabywania mienia, a takze wszelkie inne zwigzane z inwestycjami,
funkcjonowaniem podmiotéw gospodarczych itp. musza by¢ podane do publicznej wiadomosci.

e Regulacje te nie moga by¢ stale zmieniane, a ich przestrzeganie nie moze polega¢ na nieustannym
stosowaniu wyjatkow.

e  Wszelkie ulgi i zwolnienia podatkowe lub cenowe powinny by¢ regulowane uchwatami, dotyczy¢
catych grup, nie indywidualnych podatnikéw, a ich wprowadzenie powinno by¢ uzasadnione nie
szczegOlna sytuacja podatnika, ale dobrem gminy 1 ogétu mieszkancow, powinien tez by¢ jasny ich
skutek ekonomiczny.

e Nalezy unika¢ wszelkich subiektywnych decyzji dotyczacych ulg i zwolnien, a wigc decyzje w
sprawach jednostkowych powinny wynika¢ wylacznie z przepisow prawa lub z uchwat w danej
gminie obowiazujacych.

e Wszelkie uchwaly w sprawach ulg i zwolnien powinny by¢ dobrze przemyslane, gdyz kazda ich
zmiana wprowadza chaos 1 niepewnos¢.

Nalezy zatem przypomnie¢, ze:

e lepsze sa podatki wyzsze, lecz stabilne, niz nizsze, lecz skaczace, gdyz niepewna pod tym wzgledem
sytuacja nie pozwala przewidzie¢ efektow z inwestycji

e najbardziej zaszkodzi¢ mozna wydajac pod pozorem pomagania okreslonym inwestorom
indywidualne decyzje o zwolnieniach dla okreslonych podmiotéw gospodarczych (decyzje takie —
oprocz oczywiscie podejrzen o korupcje — powoduja, ze zaden inwestor nie jest pewien, czy
konkurencja nie otrzyma w najmniej spodziewanym momencie jakiego§ zwolnienia podatkowego lub
innych preferencji, ktoére postawia ja w pozycji na tyle uprzywilejowanej, ze bedzie mogta obnizy¢
ceny)

e stosujac ulgi 1 zwolnienia podatkowe albo inne preferencje trzeba stwarza¢ rowne szanse wszystkim
podmiotom funkcjonujacym na rynku.

Nie nalezy zapominac o tym, ze ulgi i zwolnienia zmniejszaja dochody do budzetu w danym roku
budzetowym, a na wzrost dochodow spowodowany reakcja gospodarki na te zwolnienia trzeba bedzie
poczekaé. Jak dtugo, bedzie to zalezato od rodzaju 1 wielko$ci zwolnienia oraz spadku dochodéw. Wiedza
na ten temat pozwala przeciwdziata¢ niekorzystnym skutkom spadku dochodéw, jaki nastapi w wyniku
swiadomego obnizenia podatkéw. Mozna bowiem temu zapobiega¢ m.in. poprzez wykorzystanie r6znych
zrodet pokrywania deficytu budzetowego.

Inne dochody w budzecie i mozliwosci ich wykorzystania do rozwoju przedsi¢biorstw

Na dochody z majatku gminy sktadaja si¢:
e dochody ze sprzedazy gruntéw, nieruchomosci, lokali lub innych sktadnikéw mienia gminy

e dochody z najmu lub dzierzawy
e opflaty z tytulu uzytkowania wieczystego gruntow
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e optaty z tytulu zarzadu lub uzytkowania nieruchomosci
e opflaty adiacenckie, wcze$niej wspomniane
e optlaty z tytutu oddania mienia do korzystania

e dywidendy i dochody z tytutu sprzedazy akcji lub udzialéw w spotkach stanowiacych wiasnosé
gminy.

Dochodéw z majatku gminy nie nalezy myli¢ z wptywami. Trzeba mie¢ §wiadomos¢, ile kosztuje
gming posiadanie okreslonego majatku, i ze koszty te sktadaja si¢ nie tylko z kosztéw bezposrednich, ale
takze z kosztow administracyjnych zwiazanych z zarzadzaniem tym majatkiem przez gming
(zatrudnianiem personelu, wyposazeniem miejsc pracy, czynno$ciami formalnoprawnymi, procesami
sadowymi itd.). Obliczenia zysku osiaganego ze sprzedazy sktadnikow mienia komunalnego sa czesto
zanizane z powodu pomijania korzysci wynikajacych ze zmniejszenia kosztow administracyjnych
zwiazanych z systematycznym sprzedawaniem tego mienia.

Czynsze za najem i dzierzawe sa waznym dochodem wielu gmin, zwlaszcza miejskich, a ich
zmiany oddziatywaja na wielu podatnikow, zarowno prowadzacych jak i nie prowadzacych dziatalnosci
gospodarczej. Zmniejszanie lub zwigkszanie czynszow za najem i1 dzierzawg przynosi podobne skutki jak
zmniejszanie 1 zwigkszanie obciazen podatkowych i dlatego czynsze sa waznym instrumentem polityki
finansowej gminy. Wyjatek stanowia tu czynsze regulowane za lokale mieszkalne, ktorych obnizka
ponizej kosztéw utrzymania i zarzadzania tymi lokalami odczuwana jest w budzecie natychmiast w
postaci dotacji, jaka trzeba bedzie przeznaczy¢ na utrzymanie zasobow mieszkalnych gminy. Dotacja ta
bedzie prosta pochodna zastosowanej obnizki.

Oplaty za wieczyste uzytkowanie gruntow dotychczas stanowily istotny dochéd budzetu gmin
miejskich ze wzgledu na znaczna powierzchni¢ gruntéw oddawanych w uzytkowanie wieczyste 1 duza
liczbg wieczystych uzytkownikow. Wysoko$¢ optat za uzytkowanie wieczyste gruntow oraz mozliwosci
ich zmniejszenia regulowane byly ustawa o gospodarce gruntami i wywlaszczeniu nieruchomosci, a od 1
stycznia 1998 r. regulowane beda ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce nieruchomosciami. Jesli
chodzi o wykorzystanie tych optat do stymulowania r6znych zjawisk gospodarczych, najbardziej istotne
byly mozliwo$ci regulowania wysokos$ci pierwszej oplaty w granicach od 10% do 25% warto$ci dziatki
oraz mozliwo$¢ aktualizacji (jednak nie czg$ciej niz raz do roku) wnoszonych optat rocznych
stanowiacych w wigkszo$ci przypadkow 1% lub 3% wartosci dzialki, jezeli warto$¢ gruntow wzrosta.
Stosowanie najnizszych stawek pierwszej oplaty miato stuzy¢ wspieraniu rozwoju budownictwa
mieszkaniowego. Dziatanie takie powinno jednak by¢ skorelowane z innymi posunigciami gminy (np. z
programem rozwoju budownictwa mieszkaniowego) 1 nie nalezy go stosowaé wybiorczo preferujac
pojedyncze osoby.

Wzrost wplywow do budzetu uzyskiwanych z optat za uzytkowanie wieczyste gruntow w
dotychczasowym stanie prawnym moglo nastgpowac przede wszystkim w wyniku aktualizacji opfat i
zwigkszenia liczby dzialek oddanych w uzytkowanie wieczyste. Najnowsze zmiany legislacyjne
wprowadzaja jednak od 1 stycznia 1998 r. mechanizm uwtlaszczania oséb fizycznych bedacych
uzytkownikami wieczystymi. Osoby te beda moglty do konca 2000 r. sktada¢ wnioski o zamiang prawa
uzytkowania wieczystego na prawo wlasnosci, z czego — ze wzgledu na korzystne warunki splat)ﬁV —
skorzysta z pewnos$cia zdecydowana wigkszo$¢ uprawnionych do tego osob. Spowoduje to gwattowny
wzrost dochodow w okresie 5 do 15 lat po wejSciu w zycie ustawy, a nastepnie spadek dochodéw gmin z
tytutu optat za uzytkowanie wieczyste gruntdw i zmniejszenie znaczenia tych optat jako instrumentu
finansowego gminy.

Oplaty za zarzad i uzytkowanie nieruchomosci wynikaja najczesciej z decyzji wydanych przed
1990 r. (o oddaniu nieruchomos$ci w zarzad czy uzytkowanie lub o naliczeniu optat z tego tytutu, przy

¥ Uzytkownik wieczysty, w zaleznosci od dotychczasowego okresu uzytkowania, stanie si¢ wlascicielem po 5 — 15 latach
wnoszenia oplat, ktérych wysoko$¢ bedzie rewaloryzowana o wskaznik inflacji w stosunku do wysokos$ci optat wnoszonych w
roku 1997. Chgtni beda tez mogli uisci¢ nalezno$¢ jednorazowo.
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czym obecnie nie istnieje juz mozliwos¢ oddania nieruchomosci w uzytkowanie). Rzadziej mamy do
czynienia z decyzjami o oddaniu nieruchomosci w zarzad komunalnym jednostkom organizacyjnym nie
posiadajacym osobowosci prawnej, wydanymi po roku 1990 lub w drugiej potowie tego roku.

Wysoko$¢ oplat z tytulu zarzadu i uzytkowania nieruchomos$ci regulowana jest tymi samymi
aktami prawnymi co wysoko$¢ optat za uzytkowanie wieczyste, przy czym optaty wnoszone za
wigkszos¢ nieruchomosci oddawanych w zarzad dotychczas wynosza 3% od warto$ci nieruchomosci, a
ich wysokos$¢ gmina moze aktualizowaé poprzez decyzje administracyjne w przypadku zmiany wartosci
nieruchomosci. Zgodnie z ustawa o gospodarce nieruchomos$ciami wysoko$¢ optat za zarzad trwaty
wynosi¢ bedzie:

e za nieruchomo$ci oddane na cele obronnosci i1 bezpieczenstwa panstwa (w tym ochrony
przeciwpozarowej) — 0,1% ceny

e za nieruchomosci oddane pod budownictwo mieszkaniowe, na realizacj¢ urzadzen infrastruktury
technicznej 1 inne cele publiczne, dziatalno$¢ charytatywna, opiekuncza, kulturalna, lecznicza,
o$wiatowa, naukowa, badawczo-rozwojowa, wychowawcza lub sportowo-turystyczna, a takze na
siedziby niektorych organdow wiladzy 1 administracji panstwowej — 0,3% ceny

e za pozostate nieruchomosci — 1% ceny.

Jak wynika z zamieszczonych informacji, optaty za zarzad i uzytkowanie, jako instrument
stymulowania zjawisk gospodarczych maja dla gminy coraz mniejsze znaczenie. Tym bardziej ze
uzytkownicy nieruchomos$ci moga zmieni¢ prawo uzytkowania w prawo uzytkowania wieczystego i coraz
mniej mamy takich uzytkownikéw, ktorzy z tego prawa jeszcze nie skorzystali.

Optlaty z tytulu oddania mienia do korzystania i dochody ze sprzedazy akcji lub udzialéw w
spolkach stanowigcych wlasno$¢ gminy wiaza si¢ bezposrednio z polityka gminy w stosunku do
przedsigbiorstw komunalnych, a w szczegodlnos$ci z prywatyzacja tych przedsigbiorstw. Nie stanowia
statych dochodéw, przynosza wplyw jednorazowy do budzetu (sprzedaz akcji lub udziatow) albo wptywy
w okresie kilku (maksymalnie 10) lat od oddania mienia do korzystania. Wplywy te sa wigc gtownie
skutkiem innych decyzji ekonomicznych, ktére maja bezposrednio oddziatywaé na rynek, a dopiero
posrednio na budzet.

Gmina dysponuje jeszcze innymi srodkami. Sa to:
e dochody z dziatalno$ci gospodarczej uzyskiwane za posrednictwem gminnych przedsigbiorstw,
zaktadoéw budzetowych i1 innych jednostek organizacyjnych gminy

e subwencje (ogolna i o§wiatowa) i1 dotacje celowe (na wykonanie zadan zleconych oraz na
dofinansowanie zadan wtasnych gminy)

e dotacje z panstwowych funduszy celowych

e odsetki od $srodkow finansowych gminy gromadzonych na rachunkach bankowych i inne dochody
finansowe

e darowizny, spadki, zapisy.

Pewne znaczenie dla lokalnej gospodarki moga mie¢ dotacje celowe i dotacje z panstwowych
funduszy celowych (ze wzgledu na to, ze przewaznie sg przeznaczone na inwestycje). Nie bez znaczenia
jest tez poziom subwencji oswiatowej, poniewaz finansowanie o$wiaty moze mie¢ wplyw na
wyksztatcenie 1 umiejgtnosci sity robocze;j.

Najwigksze jednak znaczenie dla przedsigbiorstw dziatajacych na terenie gminy maja dochody z
dziatalnosci gospodarczej (ze wzgledu na réznorodne skutki, jakie mozna wywota¢ podejmujac proby
zmiany tych dochodow). Przede wszystkim nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytanie, czy gmina powinna
czy tez nie prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza oraz na pytanie, jak gmina ma to robi¢, o czym mowa
bgdzie w osobnym rozdziale.



25

To, czy gmina osiaga wigksze czy mniejsze dochody z dziatalno$ci gospodarczej, zwiazane jest
glownie z dwoma czynnikami: z zakresem prowadzonej dzialalno$ci oraz z cenami za towary 1 ustugi
wytwarzane przez prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza jednostki organizacyjne gminy.

Im wigkszy zakres, tym mniej korzystna sytuacja dla rozwoju lokalnych firm nie stanowiacych
wlasnosci gminy. Jednak bez niektorych ushug lokalne firmy nie moglyby prowadzi¢ dziatalnosci, totez
jesli ustug tych nie moze aktualnie wykona¢ zadna firma prywatna, musi je przeja¢ panstwowa lub
komunalna jednostka organizacyjna.

Im wyzsze ceny, tym wigkszy moze by¢ dochod do budzetu gminy, ale poziom cen za ustugi
komunalne wptywa na poziom kosztow wigkszosci podmiotow gospodarczych. A zatem dla
przedsigbiorstw korzystniej jest, aby poziom cen za ustugi komunalne byt niski.

Wynika z tego, ze interesy gmin i przedsigbiorcow sa rozne. Wrazenie to jest jednak ztudne,
poniewaz maksymalizacja wplywéw do budzetu gminy z dziatalnosci gospodarczej spowoduje
zmniejszenie wptywow do budzetu z podatkéw dochodowych i spadek ten moze znacznie przewyzszaé
wpltywy z dziatalnosci gospodarczej gminy. Dlatego nalezy dazy¢ do osiagnigcia stanu rOwnowagi, w
ktérym ceny za ustugi komunalne pozwalaja na pokrycie kosztow prowadzonej dziatalnosci, ale koszty
prowadzenia dziatalnosci przez lokalne firmy ksztattuja si¢ na mozliwie niskim poziomie.

Oplaty za korzystanie ze Srodowiska stanowia przede wszystkim instrument, ktéry powinien stuzy¢
poprawie stanu srodowiska naturalnego, poniewaz ich wysoko$¢ zalezy od tego, czy i w jakim stopniu
firma powoduje zanieczyszczenie lub inne zagrozenia $rodowiska. Ich wprowadzenie zmusi¢ ma
przedsigbiorstwa do zastosowania nieszkodliwych dla $rodowiska naturalnego technologii oraz do
instalacji urzadzen zabezpieczajacych przed jego zanieczyszczeniem.

Kary i mandaty. Jesli pominie si¢ sankcje zwigzane z nienalezytym wywiazywaniem si¢ z obowiazkow
podatkowych, to mozliwo$¢ stosowania kar i mandatow przez gming jest do$¢ ograniczona 1 wigkszo$¢ z
nich w znikomym stopniu wptywa na kondycj¢ przedsigbiorstw. Pewne znaczenie moga mie¢ dla nich
kary zwiazane z obowiazkiem utrzymywania w czystosci posesji i jej bezposredniego otoczenia, a takze
kary zwiazane z niewlasciwym pozbywaniem sig nieczystos$ci statych i ptynnych.

Ceny za uslugi

Ustugi komunalne wchodza w zakres dziatalnosci gospodarczej prowadzonej przez gminy. Kazda
ustuga ma wigc swoja ceng, ktdra powinna pozostawa¢ w zwiazku z kosztami prowadzonej dziatalnosci.
Z tego powodu ceny za uslugi komunalne powinny by¢ ksztaltowane w sposob analogiczny do cen
innych towarow i ushug. Ksztaltowanie cen uslug komunalnych powinno wigc by¢ podporzadkowane
przestankom ekonomicznym, a nie politycznym. Wplyw organdéw gminy na te ceny skupia¢ si¢ powinien
na ograniczaniu monopolistycznych praktyk przedsigbiorstw komunalnych i dbaniu o to, aby z powodu
ztego funkcjonowania przedsigbiorstwa ceny ustug zbytnio nie rosty. Wysokos$¢ cen za konkretne ustugi
powinna zatem by¢ ustalana przez przedsigbiorstwa, zgodnie z wszelkimi zasadami racjonalnie
prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Do realnego zmniejszenia cen nalezatoby dazy¢ przez obnizanie
kosztéw $wiadczenia ushug (czyli kosztow ponoszonych przez przedsigbiorstwo), a nie na skutek
politycznych decyzji organdow gminy pomijajacych problem straty, jaka niewatpliwie wystapi w
przedsigbiorstwie po sztucznym obnizeniu ceny.

Niezaleznie od tego za racjonalne mozna byloby tez uzna¢ w przypadku gminy dzialania
polegajace na dazeniu do obnizania poziomu cen rdéznych towardéw i ustug poprzez obnizanie cen ushug
komunalnych stanowiacych element kosztow w wigkszosci przedsigbiorstw dziatajacych na lokalnym
rynku i1 u wigkszosci inwestorow. Decyzja dotyczaca obnizania cen jakich§ uslug ponizej kosztow ich
wytworzenia powinna by¢ jednak zawsze bardzo mocno uzasadniona innymi pozytywnymi skutkami
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gospodarczymi (wzrostem inwestycji, poprawa standardu zycia ludnosci itp.) oraz zwyzka dochodow z
innych zrédel pozwalajaca na dotowanie (pokrywanie strat) dzialalno$ci nierentowne;.

Mozliwosci ksztaltowania cen za ustugi komunalne

Ceny licznych ustug komunalnych (za wodg 1 $cieki, ceny umowne za centralne ogrzewanie i
ciepta wodg, biletow komunikacji zbiorowej, za korzystanie z wysypisk $mieci, ceny stosowane na
cmentarzach komunalnych itd.) sa czesto traktowane przez czlonkéw organdw gmin jako przedmiot
czysto arbitralnych decyzji politycznych, czyli sa ustalane nie zawsze w sposob catkowicie zgodny z
przepisami lub rozsadkiem ekonomicznym, np. w mysl reguty, ze skoro mieszkancy beda zadowoleni,
gdy obnizymy ceny, to obnizamy je bez wzgledu na to, jakie z tego wynikaja konsekwencje dla budzetu
lub przedsigbiorstwa $wiadczacego dana ustuge. Podejmujacy taka decyzj¢ dziataja przy tym czgsto w
przeswiadczeniu, ze to wlasnie oni sa kompetentni do ustalania cen i ze taka jest wlasnie prawidtowa
droga do ich ustalania.

Tymczasem w $wietle obowiazujacych przepisdw organy gminy maja kompetencje ograniczone.
Rada gminy ustala tylko wysokos$¢ cen za bilety komunikacji miejskiej. Poza tym rada wyznacza zasady,
ktoérych musi przestrzega¢ przedsigbiorstwo ustalajac ceny za wodg 1 Scieki. W przypadku pozostatych
cen rada nie ma zadnych kompetencji, a ponadto niektére ceny moga by¢ ksztaltowane na podstawie
ogolnie obowiazujacych przepisow, do ktérych organy gminy powinny si¢ stosowac.

Wplyw cen za uslugi komunalne na warunki funkcjonowania i kondycj¢ podmiotow
gospodarczych

Sposrdd cen za rézne ustugi komunalne niewatpliwie najwigkszy wptyw na kondycj¢ lokalnych
firm maja ceny za wodg 1 $cieki, poniewaz dotycza wszystkich podmiotow gospodarczych. Dlatego te
wlasnie ceny powinny stanowi¢ przedmiot szczegoélnej troski wladz gminy, ktore w zwiazku z tym
powinny zaostrzy¢ nadzor wiascicielski nad przedsigbiorstwami wodociagdéw 1 kanalizacji. Szczegodlnie
trudna bedzie pod tym wzgledem sytuacja w tych gminach, ktére musza dokonaé¢ duzych inwestycji, np.
wybudowac¢ oczyszczalni¢ $ciekow. Po oddaniu inwestycji do uzytku z powodu amortyzacji wzrosna
bowiem znacznie koszty przedsigbiorstwa, a wigc powinny takze wzrosnaé ceny jego ustug.

Ustalajac zasady ksztattowania cen za wodg 1 $cieki radni nie zawsze biora pod uwage wplyw tych
cen na warunki funkcjonowania lokalnych firm, czego dowodem sa liczne uchwaly rad gmin
przewidujace, ze gospodarstwom domowym woda bgdzie sprzedawana po cenach, ktérych wysokos¢ ma
jedynie pokry¢ koszty $wiadczenia tej ustugi, natomiast dla podmiotow gospodarczych cena bedzie
powigkszana o okreslonej wysokosci zysk. Jesli przy okazji radni tak samo jak gospodarstwa domowe
potraktuja jednostki organizacyjne nie prowadzace dzialalno$ci gospodarczej, to caly zysk
przedsigbiorstwa dostarczajacego wode 1 Scieki osiagnigty zostanie wylacznie kosztem podmiotow
gospodarczych. Rada, ktora chce wspiera¢ rozwoj przedsigbiorczosci na swoim terenie, powinna unikad
tego rodzaju polityki. W jej interesie jest obnizanie poziomu kosztéw wszystkim odbiorcom, takze
podmiotom gospodarczym, gdyz moze to wptywac na poprawe kondycji firm lokalnych i na poziom cen
innych towarow 1 ustug §wiadczonych przez te firmy.

Podobny skutek moze przynies¢ odpowiednia polityka przedsigbiorstw komunalnych w zakresie
ksztaltowania cen za c.o. 1 c.w., ktorych obnizenie takze mozna osiaga¢ poprzez obnizanie kosztow
funkcjonowania przedsigbiorstw cieplowniczych. Do niedawna ceny urzgdowe obowiazujace na c.o. i
c.w. dla mieszkanidowki powodowaty konieczno$¢ stosowania wysokich dotacji z budzetu panstwa i
gminy, ktore pokrywaty roznice pomigdzy rzeczywistymi kosztami ich wytwarzania a ptacona przez
uzytkownikdéw mieszkan cena urzedowa. Uzytkownicy mieszkan placili na skutek tego znacznie mniej
niz podmioty gospodarcze korzystajace z c.o. i ¢.w. po cenach umownych, w ktorych zawarty by¢ musiat
zysk przedsigbiorstwa cieptlowniczego. Obecnie wzrost omawianych cen jest urzedowo ograniczony i w
wigkszo$ci gmin nie ma juz powodu do dotowania uzytkownikéw mieszkan, poniewaz cena urzgdowa w
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petni pokrywa koszt §wiadczenia ustugi. Powstaje wigc w budzecie gminy oszczedno$¢ na dotacji, dzigki
ktérej mozna stopniowo obniza¢ ceny dla firm zakupujacych energig cieplna.

Jesli chodzi o ceny za c.o. i c.w., wazna jest nie tylko ich wysokos$¢, ale rowniez terminy
wnoszenia oplaty przez odbiorcéw ciepta. Znaczna ulga dla wielu przedsigbiorstw moze by¢ bowiem
ptacenie przez caly rok w ratach miesi¢gcznych, mimo ze korzystaja z ustug jedynie w sezonie
grzewczym. Pozwala im to unikna¢ spigtrzenia platno$ci i poprawia przeptywy finansowe. Zapobiega sig
tez w ten sposob powstawaniu obciazonych odsetkami zalegto$ci w zaptacie.

Do innych ustug, ktéorych ceny moga mie¢ zwiazek z warunkami prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej, nalezy zaliczy¢ ceny za sktadowanie i utylizacj¢ odpadow oraz ceny za bilety komunikacji
zbiorowe;j.

Te pierwsze stanowia element kosztow przedsigbiorstw, ale dla wigkszo$ci z nich nie jest to koszt
szczegOlnie znaczacy. Jednak dla niektorych, produkujacych duzo odpadéw, w tym tzw. odpady
uciazliwe, albo dla tych, ktore zajmuja si¢ wywozem $mieci, ceny za sktadowanie i utylizacj¢ odpadéw
moga przesadzac o oplacalnosci prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;.

Ceny za bilety maja znaczenie dla wszystkich pracodawcow zatrudniajacych licznych
pracownikow, ktérym optaca si¢ lub nie optaca dojezdza¢ do pracy, pracownikow, ktorym przystuguje
zwrot kosztow dojazdu albo ktérych trzeba w razie braku komunikacji zbiorowej dowozi¢ do pracy. W
tym ostatnim przypadku mozna bytoby analizowac, czy nie lepiej uruchomi¢ regularne linie komunikacji
zbiorowej i jaka bytaby wowczas wtasciwa cena za dojazdy.

Dla przedsigbiorstw przewozowych, bez wzgledu na to, czyja sa one wlasnoscia, wazne jest takze
oddzielenie ceny za ustuge (jaka pobiera uslugodawca) od wplywoéw z biletéw (jakie pobiera
zleceniodawca). Dochody przedsigbiorstwa zaleza bowiem wowczas od dlugosci linii 1 jakosci ustug, a
nie od tego, ilu pasazerow z nich korzysta. To, jakie linie majq by¢ obstugiwane, ktoredy maja przebiegac
trasy, jakie bgda wpltywy z biletow 1 jaka w zwiazku z tym bedzie wysoko$¢ dotacji z budzetu gminy do
funkcjonowania komunikacji, zalezy od decyzji zlecajacej ustuge gminy. Umozliwia to rowna
konkurencje pomigdzy firmami przewozowymi, ustalanie cen w przetargach oraz zobiektywizowanie i
obnizanie cen za ustugi przewozowe.

Wydatki gminy jako instrument oddzialywania na zycie gospodarcze

Wielos¢ 1 réznorodnos¢ wydatkéw gmin powoduje, ze nie da si¢ ich szczegdétowo omowic.
Wydatki sa jednak réwnie waznym instrumentem oddziatywania na otoczenie jak podatki i optaty, gdyz
zwigkszenie lub zmniejszenie wydatkéw na poszczegodlne zadania wywiera wptyw na kondycjg, dochody
1 zachowania wielu réznych podatnikow. Zmiany wydatkéw moga spowodowa¢ rozwdj lub zanik
okreslonych dziedzin dziatalno$ci, 1 to nie tylko w sferze gospodarczej, lecz rowniez kultury, sportu,
rekreacji itp. Niektore wydatki pobudzaja aktywno$¢ okre§lonych grup mieszkancow albo ja utrudniaja, a
nagle lub nieprzemyslane zmiany wydatkéw moga takze wywolywaé niepokoje spoteczne i przykre
skutki dla wtadz samorzadowych.

Skala oddziatlywania poszczegdlnych rodzajow wydatkow na podmioty gospodarcze jest wigksza
lub mniejsza w zalezno$ci od rodzaju wydatku i dlatego jedne wydatki sa dla rozwoju przedsigbiorczo$ci
W gminie wazniejsze niz inne.

Wydatki sklasyfikowane sa w budzecie gminy wedlug dziatéw 1 rozdziatow klasyfikacji
budzetowej, jednak podziat taki do ustalania zasad gminnej polityki gospodarczej jest mato przydatny,
gdyz nie wskazuje, jak gmina moze je zmienia. Sprobujmy zatem podzieli¢ wydatki w sposob
obrazujacy mozliwo$ci manewrowania nimi, czyli np. na wydatki:

e obowiazkowe, §cisle okreslone przepisami prawa, ktorymi manewrowac si¢ nie da bez naruszania
prawa lub zmiany innych regulacji gminnych (np. zasitki, dodatki mieszkaniowe, wynagrodzenia
nauczycieli itp.)

e obowiazkowe, ktorych wysoko$¢ gmina sama reguluje (np. wydatki na obowiazkowe zadania wtasne
gminy), ktérymi mozna manewrowaé¢ w pewnym zakresie
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e nieobowiazkowe, ktorymi mozna manewrowacé w catosci.

Przydatny dla gmin realizujacych strategiczne programy rozwoju moze takze okaza¢ si¢ podziat
wydatkéw wedlug realizowanych programéw funkcjonalnych, zblizony do tego, jaki bylby
opracowywany dla budzetu zadaniowego. Zebrane zostana wtedy w jednej grupie wydatki z réznych
dziatow i rozdziatow klasyfikacji budzetowej, sktadajace si¢ na catos¢ kosztow okreslonej ustugi. Efekt
tej operacji, dajacy prawdziwy obraz rzeczywistych kosztoéw wykonania okreslonych ustug w danej
gminie moze by¢ niekiedy zaskakujacy, gdy okaze sig, ze co$ kosztuje znacznie wigcej lub mniej, niz
sadzono. Ten podzial nie tylko utatwia zarzadzanie gming i wykonywanie poszczegdlnych programow
gminnych, ale umozliwia tez poréwnywanie rzeczywistej wysokosci kosztéw ustug komunalnych w
poszczegodlnych gminach.

Aby prowadzi¢ polityke sprzyjajaca rozwojowi przedsigbiorczosci 1 przedsigbiorstw, wiladze
gminy powinny po dokonaniu przegladu i oceny mozliwych zmian w wydatkach podja¢ jedna z
najwazniejszych decyzji — decyzj¢ o podziale wydatkow na wydatki konsumpcyjne i1 wydatki
inwestycyjne.

Jesli zamierzamy tak ksztattowa¢ wydatki, aby ich wptyw na rozwdj gospodarczy gminy byt jak
najwigkszy, to przede wszystkim — zanim si¢gniemy do innych zrodet finansowania inwestycji, takich jak
kredyt lub obligacje — powinni§my si¢ stara¢ zwigkszy¢ udzial wydatkow inwestycyjnych w catosci
wydatkéw budzetowych. Moze si¢ to wydawaé trudne, a nawet niemozliwe, gdyz zglaszane potrzeby
zawsze sa wigksze niz $rodki, ale konsekwentna polityka po jakim§ czasie zaowocuje reformami dziedzin
konsumpcyjnych i oszcz¢dnosciami w wydatkach na cele nie przynoszace zyskow.

Wydatki inwestycyjne gminy moga mie¢ duzy wptyw na sytuacje finansowa, che¢ 1 mozliwos¢
inwestowania wielu lokalnych firm.

Jesli podstawowa zasad¢ maksymalizacji efektow przylozymy do wydatkéw inwestycyjnych
gminy, to planowanie tych wydatkow, oprocz zapewnienia funkcjonowania struktur samorzadowych i
pelienia zadan publicznych przez gming, powinno mie¢ na celu maksymalizacj¢ wszystkich naktadow
inwestycyjnych ponoszonych w calej gminie przez réoznych inwestorow. Jesli t¢ sama zasadg sprobujemy
przytozy¢ do wydatkéw na wtlasne potrzeby struktur samorzadowych, rowniez moze si¢ okazaé, ze
niektore z nich bardziej sprzyjaja inwestowaniu np. w os$wiatg, kultur¢ lub ochrong zdrowia niz na
wybudowanie izby wytrzezwien, domow opieki spotecznej, schronisk dla bezdomnych.

Polityka gminy w zakresie wydatkowania Srodkéw z budzetu i jej wplyw na Zzycie
gospodarcze

W wydatkowaniu $rodkow z budzetu gminy wiladze lokalne powinny przestrzega¢ generalnej
zasady, aby najpierw przeznaczaé je na to, co shuzy wszystkim mieszkancom, nast¢pnie na to, co shuzy
wigkszosci mieszkancow, a na to, co stuzy mniejszosci, w ostatniej kolejnosci albo wcale.

Wydatki budzetowe jako instrument sa dobrze wykorzystane wowczas, gdy wplywaja na poziom
zycia jak najwigkszej liczby 0sob 1 podmiotow gospodarczych.

Poza stosowaniem si¢ do tej zasady wyrazny wptyw na zycie gospodarcze moga miec:
proporcje wydatkéw na okreslone cele oraz sposob wydatkowania srodkéw przeznaczanych w budzecie
na poszczegolne cele.

Jesli mowimy o proporcjach (procentach) srodkow przeznaczanych w budzecie gminy na
poszczegolne zadania, to musza one pozostawacé w zgodzie zardwno z zasada wymieniong na wstepie, jak
1 z celami strategicznymi gminy. Poza tym powinny one by¢ zawsze wystarczajace do utrzymania
niezbgdnego zakresu zadan przynajmniej na dotychczasowym poziomie. Trzeba jednak zdawaé sobie
sprawe, ze gmina dziala w warunkach stalego (niejako zatozonego z gory) deficytu srodkow w stosunku

? Mozna tez oczywiscie podzieli¢ wydatki wedtug zadan wtasnych i zleconych u§wiadamiajac sobie przy tym, jak duze sa
mozliwosci manewru w pierwszym przypadku, a jak mate w drugim, gdy gmina moze tylko dofinansowa¢ zadania
zleconeBlad! Nie mozna odnalez¢ Zrédla odsylacza. z dochodéw wiasnych, ale podziat taki niewiele wnosi do
dalszych prac nad zasadami gminneBlad! Nie mozna odnalez¢ zrodla odsylacza.; polityki finansowe;.
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do potrzeb. Inna sytuacja bytaby zreszta w pewien sposob niezdrowa, gdyz sprzyjalaby rozrzutnosci i
niefrasobliwemu traktowaniu wydatkow, a takze rozwojowi biurokracji, etatyzmowi 1 innym
niekorzystnym zjawiskom. Dlatego w sposob okreslania poziomu wydatkéw gminy niejako wpisana jest
tendencja do osiagania oszcz¢dno$ci poprzez nieustanne przeznaczanie na poszczegllne zadania
mniejszych srodkow, niz wydaja si¢ konieczne do prawidtowego wykonania tych zadan. Mechanizm ten
przewaznie zdaje egzamin i budzety gmin nie tylko zamykane sa bez deficytu, ale takze zawieraja rdzne
dotacje do nieobowiazkowych zadan gminy.

Sposob wydatkowania $rodkoéw rdznie wplywa na przedsigbiorstwa w zaleznosci od tego, czy
gmina powierza wykonywanie zadan swoim jednostkom organizacyjnym (prowadzacym dziatalno$é
gospodarcza), czy zleca ich wykonanie innym firmom, a takze w zalezno$ci od tego, czy i1 jak
organizowane sa przetargi na wykonanie zlecanych robo6t i ustug oraz zakup towaréow. Ograniczanie przez
gming wilasnej dziatalnos$ci gospodarczej 1 zlecanie ustug na zewnatrz jest dla niezaleznych od gminy
lokalnych firm zdecydowanie korzystniejsze.

Wazne jest tez, czy gmina preferuje lokalne firmy w ten sposodb, ze nie zaprasza (albo nie
dopuszcza) do przetargdéw ograniczonych firm z zewnatrz, czy stosuje zasade rownych szans dla firm z
wewnatrz 1 z zewnatrz gminy. Zasada rownych szans sprzyja obnizaniu cen, poprawie jakosci ustug oraz
moze chroni¢ przed monopolizacja lokalnego rynku. Z tych powodoéw jest ona korzystna zaréwno dla
zlecajacej gminy, jak i dla mieszkancow. Moze przysporzy¢ zleceniodawcy ktopotow jedynie wowczas,
gdy nie dysponuje on odpowiednimi umiejetno§ciami w organizowaniu przetargdéw, ocenie ofert i
oferentow.

Stosujac zasadg rownosci szans dla firm zewngtrznych 1 wewngtrznych trzeba si¢ jednak liczy¢ z
mozliwymi naciskami, lobbyingiem czy tez wrgcz zadaniami lokalnych firm domagajacych si¢
preferencji.

Dla lokalnej gospodarki moze tez by¢ wazny inny wybor zwiazany z wydatkowaniem $rodkow
gminnych, a mianowicie wybor pomig¢dzy finansowaniem jednostek wykonujacych okreslone zadania a
finansowaniem wykonywania okreslonych zadan. Wybierajac pierwsze rozwiazanie gmina decyduje si¢
czesto na finansowanie bytu jednostki bez wzgledu na to, czy rzeczywiscie wykonuje ona pozadane
zadania 1 czy wykonuje je dobrze. Wybdr tego rozwiazania i1 finansowanie gminnej jednostki
organizacyjnej uniemozliwia tez w wielu przypadkach pojawienie si¢ konkurencji. Dotyczy to m.in.
jednostek kultury, sportu i rekreacji, opieki spotecznej itp.

Wybor drugiej mozliwosci otwiera droge do konkurencji r6znych podmiotow 1 0séb fizycznych,
ktora moze si¢ odbywa¢ wedlug kryterium jako$ci. Powstaja przy tym catkiem nowe firmy i moze
nastapi¢ pewna komercjalizacja ustug, ktora dotychczas nie wystgpowata.

Znaczenie wydatkow inwestycyjnych

To, czy gmina bedzie inwestowaé, moze przesadzi¢ o jej szansach na rozwdj] w przysztosci.
Dlatego odpowiedz na pytanie: konsumowaé czy inwestowaé, ma podstawowe dla rozwoju
gospodarczego gminy znaczenie.

Ustalenie proporcji migdzy wydatkami konsumpcyjnymi a inwestycyjnymi gminy jest
najwazniejsza kwestia, jaka przyjdzie rozstrzyga¢ tworcom gminnej polityki gospodarczej. Dokonujac
tego wyboru, nalezy dazy¢ przede wszystkim do zmniejszenia poszczegdlnych wydatkéw
konsumpcyjnych poszukujac metody obnizenia kosztow ustug finansowanych z budzetu gminy bez
zmniejszania zakresu 1 jakosci tych uslug, a dopiero gdy jest to niemozliwe, szuka¢ innych rozwiazan
(ogranicza¢ zakres ustug, zwigkszac optaty).

Jest w tym zakresie wiele mozliwosci — od przetargow i wprowadzenia na rynek konkurencji,
przez reorganizacj¢ jednostek gminnych i1 usprawnienie ich pracy, az do prywatyzacji przedsigbiorstw
komunalnych.

W podjeciu wilasciwych decyzji gmina nie zawsze kieruje si¢ wspolnym dobrem. Chwilowy
interes konsumentéw budzetu i tymczasowy spokoj wladz biora czasem gorg nad interesem ogdlnym.
Polega on na zrozumieniu koniecznos$ci ograniczania konsumpcji na rzecz inwestycji prowadzacych do
rozwoju gospodarczego. Rozwoj ten z kolei niesie ze soba wzrost dochodéw do budzetu i tym samym
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wzrost mozliwosci wydawania wigcej na cele konsumpcyjne. W przeciwnym razie moze nastapi¢ regres
gospodarczy, realny spadek dochodéw do budzetu gminy, a wigc i spadek kwot wydatkowanych na
zaspokojenie sfer konsumpcyjnych. (Znaczeniu inwestycji w gminie i innym problemom zwigzanym z
inwestycjami poswigcony jest osobny rozdziat.)

Rozwazajac inwestycje w gminie mamy na mysli wszelkie inwestycje, nie tylko komunalne.
Moéwiac o gminnych programach inwestycyjnych lub o gminnej polityce gospodarczej bgdziemy mysleli
przede wszystkim o inwestycjach prowadzonych przez gming.

Jezeli celem dzialania ma by¢ rozwoj gospodarczy gminy, nalezy stara¢ si¢ wlaczy¢ w te
programy inne podmioty dziatajace na terenie gminy, a w razie potrzeby probowac skorzysta¢ ze srodkow
zewngtrznych.

Zadna lokalna akcja zmierzajaca do rozwoju inwestycji w gminie w wigkszej skali nie uda sie bez
udziatu inwestycji finansowanych bezposrednio z budzetu gminy. Powinny one by¢ tak zaplanowane, aby
powodowaty rozwoj kolejnych, juz nie przez budzet finansowanych inwestycji.

Specyfika wydatkow inwestycyjnych gminy polega na tym, ze przewaznie nie sa to wydatki,
ktorych efektem jest osiaganie wymiernego zysku, jak w przypadku inwestycji podmiotow
gospodarczych. Inwestycje dokonywane przez gminy dopiero tworza warunki do tego, aby podmioty
gospodarcze mogly inwestowac, a takze poprawiaja standard zycia mieszkancow lub umozliwiaja gminie
petienie jej zadan publicznych.

Mierniki oceny nakladéw inwestycyjnych dokonywanych przez gming bgda wigc inne niz w
przedsigbiorstwach. Jedynie w stosunku do niektorych inwestycji mozna bedzie postuzy¢ sig¢ takimi
parametrami, jak obnizka kosztow jakiej$ prowadzonej przez gming inwestycji (0szczgdnos¢) lub wzrost
dochodow budzetu gminy z tytutu podatkow, czynszéw, opfat.

W przypadku inwestycji w infrastrukturg spoleczna (szkoty, przedszkola, zlobki, domy kultury
etc.) 1 innych o podobnym charakterze mozemy bowiem mie¢ do czynienia ze zwyzka wydatkow
budzetowych po zakonczeniu inwestycji, gdyz pojawi si¢ koszt funkcjonowania nowej placowki.

Efekty takiej inwestycji bedzie si¢ zatem mierzyto na podstawie liczby obstlugiwanych 0sob i na
podstawie jakosci tej obstugi albo na podstawie innych czynnikow (np. spadku zachorowalnosci, wzrostu
liczby 0s6b z okreslonym wyksztatceniem, spadku liczby przestepstw itp.).

Srodkami przeznaczonymi w budzecie gminy na inwestycje gospodaruje si¢ troche inaczej niz
pozostatymi. Srodki te sa przetrzymywane na rachunku inwestycyjnym gminy, a za wykonanie budzetu
uwaza si¢ w odniesieniu do wydatkéw inwestycyjnych przekazanie srodkéw na rachunek inwestycyjny
gminy. Oznacza to, ze nie musza by¢ rzeczywiscie wydane w danym roku budzetowym 1 moga by¢
gromadzone na tym rachunku. Srodki pozostajace na rachunku inwestycyjnym gminy po zakoficzeniu
roku budzetowego nie sa uyymowane w budzecie gminy na rok nastepny i z tego powodu czg¢sto pozostaja
poza kontrola (i $wiadomos$cia) rady gminy. Dlatego, aby nie byly one przez zarzad wydatkowane w
sposOb znaczaco r6zny od zyczen rady, co moze si¢ zdarzy¢, jesli zarzad gminy bedzie przenosit srodki
migdzy rozdzialami, rada powinna uchwala¢ do$¢ szczegotowy plan rzeczowy inwestycji na kazdy rok, a
po jego zakonczeniu rozlicza¢ zarzad z wykonania tego planu.

Plan taki musi zawiera¢ rozwiazania alternatywne na wypadek, gdyby jakie§ prace kosztowatly
mniej, niz zalozono, 1 w zwiazku z tym pojawita si¢ mozliwos¢ realizacji dodatkowych prac. Albo na
wypadek, gdyby jakiego$ zadania z przyczyn obiektywnych nie dato si¢ wykona¢ w zatozonym czasie i
trzeba byto jego realizacj¢ przesuna¢ na pdznie;.

Wiasciwe ksztattowanie wydatkéw inwestycyjnych wynika z umiejgtnosci planowania inwestycji
1 obliczania ryzyka zwigzanego z wykorzystaniem kredytu lub innych zrddet finansowania. Jest to
zwiazane z faktem, ze czg$¢ inwestycji wymaga tak duzych naktadoéw, iz na ich sfinansowanie potrzebny
bylby kredyt wieloletni, z natury rzeczy bardziej ryzykowny 1 dla kredytobiorcy, i1 dla kredytodawcy niz
kredyt krétkoterminowy.

Programy 1 strategie inwestycyjne realizowane sa przez wiele lat, dlatego nalezy pamigtac, czego
dotycza, a w razie potrzeby pami¢¢ na ten temat od$wieza¢. Powodzenie i skuteczno$¢ programow
wieloletnich zaleza bowiem w duzej mierze od konsekwentnego ich realizowania. Programy nie moga tez
ulega¢ nieustannym modyfikacjom wynikajacym z biezacych trudnosci lub potrzeb. Chcac by¢
skutecznym i konsekwentnym musimy poddawac swoje decyzje dyscyplinie i odrzuca¢ rozwiazania
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sprzeczne z przyjetymi wczesniej programami, nawet wowczas, gdy wydaje si¢ nam, ze niepodjecie
takiej sprzecznej z programem decyzji wywola niemite dla nas skutki.

Uchwalone programy lub przyjeta strategia moga powodowac konieczno$¢ podjecia przez rade
lub zarzad gminy kolejnych uchwal umozliwiajacych realizacj¢ zamierzen okre§lonych w tych
programach lub w strategii. Trzeba zatem dopilnowac, by uchwaty takie byly przygotowane mozliwie jak
najszybciej, a w zadnym wypadku nie mozna o nich zapomnie¢ lub zaniecha¢ zamiaru ich podjgcia.
Spowodowaloby to bowiem, ze cze¢$¢, a moze nawet calo§¢ programu pozostataby nie zrealizowana lub
tez wptyngtoby niekorzystnie na realizacj¢ pozostatych czgsci programu.

Odswiezenia pamigci nalezy dokonywaé przynajmniej raz do roku przy okazji uchwalania
budzetu, gdyz wtedy najbardziej ujawniaja si¢ partykularne interesy roznych grup wywierajacych nacisk
na inne rozdysponowanie S$rodkéw, nizby to wynikato z przyjetych wczes$niej programéw lub
realizowanej strategii. Co najmniej raz do roku trzeba wigc umie¢ oprze¢ si¢ takim naciskom 1 uchwali¢
budzet w pelni umozliwiajacy realizowanie dotychczasowej polityki.

Wydatki na sfery socjalne i inwestycje nieprodukcyjne jako konieczny warunek rozwoju
gospodarczego

Kazda gmina ponosi wydatki na ushugi i zadania publiczne, ktére na pierwszy rzut oka wydaja si¢
zwiazane przede wszystkim z potrzebami obywateli 1 nie maja wiele wspdlnego z dziatalnos$cia
gospodarcza i funkcjonowaniem przedsigbiorstw. Jednak brak naktadow na sferg socjalna i brak lub niski
poziom pewnych ustug publicznych jest bariera utrudniajaca rozwo6j gospodarczy i tym samym rozwoj
przedsigbiorczosci.

Jest to zwiazane z tym, ze przedsigbiorcy potrzebuja czegos, czego sami nie sa w stanie sobie
zatatwic, albo dlatego, ze jest to z uwagi na duze koszty nieoplacalne, albo dlatego, ze uniemozliwiaja im
to przepisy prawa lub inne wzgledy praktyczne. Do takich rzeczy naleza np. wykwalifikowana sita
robocza, zapewnienie dobrego stanu zdrowia i bezpieczenstwa im samym i pracownikom, zapewnienie
dostepu do ustug z zakresu kultury i rozrywki, co ma wplyw na utrzymanie wysoko wykwalifikowanej
kadry. Poniewaz nawet duzym firmom nie optaca si¢ utrzymywacé szkol roznych szczebli ani tez
prowadzi¢ 1 finansowac jednoczesnie osrodki stuzby zdrowia, finansowac ustugi z zakresu kultury 1 inne,
musi to wszystko zapewni¢ panstwo albo gmina. Firmy sta¢ jedynie na pokrycie czg$ci takich wydatkow.
Dlatego utrzymanie pewnego poziomu wydatkow na sfery socjalne, jakze cze¢sto uwazane za
konsumpcyjne 1 przeciwstawiane sferom gospodarczym, nalezy do niezbgdnych warunkéw
umozliwiajacych wzrost gospodarczy.

Z zachowaniem okreslonego poziomu ustug publicznych zwiazane jest dokonywanie inwestycji,
ktorych wybor 1 ocena stwarzaja pewne trudnosci, poniewaz sa to inwestycje w sferach nieprodukcyjnych
1 w zwiazku z tym ich efektywno$¢ trzeba ocenia¢ inaczej. Poza tym gmina prowadzi roOwniez inne
inwestycje nieprodukcyjne, takze niezbedne do sprawnego funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstw,
np. buduje infrastrukturg techniczna, drogi, inwestuje w ochrong $rodowiska naturalnego. Zyski z tych
inwestycji dla gminy, jej mieszkancoéw 1 funkcjonujacych na jej terenie firm sa niejednokrotnie trudne do
przewidzenia, jednak mimo tych trudno$ci mozna je przeciez jako§ oceniaé. Aby utwierdzi¢ si¢ w
przekonaniu nie tylko o potrzebie, ale takze o racjonalno$ci ekonomicznej takich inwestycji, zastandwmy
sig, jak policzy¢ oplacalnos¢ inwestycji gminy, jesli nie ma ona stuzy¢ dziatalno$ci gospodarczej, a wigc
po jej wykonaniu nie bedzie si¢ sprzedawac zadnych towardéw ani ustug za zadna ceng, na podstawie
ktorej datoby sig policzy¢ dochdd.

Wydaje sig to dos¢ proste w przypadku tych inwestycji, ktore dotycza zadan lub ustug dotychczas
wykonywanych. Wowczas miara oplacalnosci moze by¢ oszcz¢dnos¢, czyli mniejszy koszt wykonania
tych samych ustug (mniejszy koszt jednostkowy), lub ujmujac to inaczej, wigcej ustug swiadczonych za
te same pieniadze. Moze tez chodzi¢ o poprawg jakosci ustug w sytuacji, gdy ich wielko$¢ i koszt nie
ulegaja zmianie. Ta poprawa jako$ci, chociaz trudniej, ale czasem rdéwniez daje si¢ przeliczy¢ na
wyrazona w pieniadzach oszczedno$¢, gdyz zta jakos¢ jednych towardéw lub ustug oddzialuje na inne,
przynoszac straty w tych dziedzinach dziatalnosci.



32

Ze szczegollna sytuacja mozemy si¢ spotka¢ woéwczas, gdy inwestycje czynione sa w branzach, w
ktérych gmina prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza. Po ukonczeniu inwestycji moze bowiem nastapic¢
gwattowny, zwigkszajacy sumg kosztow wzrost amortyzacji, powodujacy, ze cena ustugi gwaltownie
ros$nie. Powstaje wigc wrazenie, ze zamiast oszcz¢dnosci (lub zysku) inwestycja przynosi straty. Trzeba
jednak pamigtac, ze taka sytuacja jest do$¢ typowa dla inwestycji w sferze gospodarczej, gdzie cena
powinna pokry¢ wszystkie koszty lacznie z amortyzacjg, a na optacalno$¢ maja gtownie wptyw dwa
czynniki: czas, w jakim zwracaja si¢ naktady inwestycyjne powigkszone o oprocentowanie, ktore mozna
bytoby uzyskaé, gdyby zamiast inwestowaé ulokowato si¢ kapitat w banku (lub w inny sposob), oraz
rentowno$¢ dziatalnos$ci korzystajacej z dobr powstatych w wyniku inwestycji.

Jak jednak oblicza¢ optacalnos¢, gdy inwestycja nie stuzy dzialalnosci gospodarczej, nie jest
zwiazana z juz prowadzong dziatalnoscia i jej celem nie jest sprzedanie wytworzonego towaru lub ustugi
za okreslong ceng (osiagnigcie dochodu ze sprzedazy).

Nalezy woéwczas zwroci¢ uwage na:

e wplyw, jaki inwestycja wywiera na inne rodzaje dzialalno$ci gospodarcze;j
e wplyw, jaki inwestycja wywiera na dochody do budzetu gminy
e wplyw, jaki inwestycja wywiera na pelnienie przez gming zadan i ustug publicznych.

Biorac to pod uwage mozna wyrozni¢ trzy, przedstawione w tabeli, grupy parametrow stuzacych
do oceny inwestycji nieprodukcyjnych.

GRUPA |

GRUPA 11

GRUPA 111

liczba inwestycji, ktore
zostana dokonane dzigki
juz istniejacym  oraz
dochdéd z dziatalnosci,
ktorej beda stuzyty
wplyw inwestycji gminy
na koszty wytwarzania,
a wigc 1 ceny innych
towarow 1 ustug lub ich
jakos¢ (mozliwos¢
obnizenia ceny)

wplyw inwestycji gminy

wzrost ~ wplywoéw  z
podatkéow dochodowych
(zwiazany z czynnikami

opisanymi ~w  grupie
pierwszej)

wzrost ~ wplywoéw  z
podatku od nierucho-
mosci

wzrost ~ wplywoéw  z

innych podatkéw (od
srodkow transportu, rol-
nego, le§nego)

oszczednoS¢ kosztow,
mniejszy koszt jednostk-
owy

poszerzenie zakresu ustug,
poprawa jakosci odniesio-
na do kosztow innych
towarow 1 ustug itp.

na ogdlny poziom cen w wzrost  wpltywoéw  ze

danej gminie sprzedazy mienia gminy,
e wplyw inwestycji gminy|e wzrost wplywoéw  z

na dochody Iludnosci CZYynszow

(wzrost liCZby miejsc e wzrost innych wptywow.

pracy, zarobki

zatrudnionych,  spadek

liczby bezrobotnych

itp.)

Najtrudniej jest nie tyle obliczy¢, ile z grubsza choéby oceni¢ optacalnos¢ takich inwestycji
komunalnych, w wyniku ktérych powstaje majatek stuzacy pracy nie istniejacej jeszcze jednostki, a jej
funkcjonowanie trzeba bedzie odtad stale optacaé. Z taka sytuacja mamy do czynienia woéwczas, gdy w
jakiej§ gminie pozbawionej dotychczas tego typu ustug powstanie dom opieki spotecznej albo szpital.
Najpierw gmina ponosi koszty na jego wybudowanie, a nastgpnie co roku jego funkcjonowanie nie
majace dotad odpowiednika w wydatkach gminnych, gdyz koszty opieki szpitalnej mieszkancow gminy
lub ich pobytu w domu opieki spotecznej pokrywato dotychczas panstwo. Z podobna sytuacja mamy do
czynienia w przypadku niektorych szkot, ztobkoéw, noclegowni 1 innych obiektow.
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W wyniku opisanej inwestycji najwyrazniej gminie przybylo wydatkow, a zatem wydaje sig, ze
wydatkowala ona na cele catkowicie nieoptacalne. I rzeczywiscie wigkszo$¢ gmin unika takich
inwestycji, dokonujac ich jedynie wowczas, gdy wymuszaja to przepisy prawa. Dobrze jednak byloby
zastanowi¢ sig, czy rzeczywiscie gmina nic w zamian nie otrzymuje i czy tego typu inwestycje nie
wplywaja na optacalnos$¢ innych. Analiza taka bylaby pozyteczna dla wszelkich ustug typu socjalnego.

Dokonujac takiej analizy nie na jednym przyktadzie, ale w wigkszej skali, mozna zauwazy¢, ze —
jak juz wiemy — istnieje pewien poziom ustug socjalnych, ktory musi by¢ zapewniony, aby prawidtowo
funkcjonowata gospodarka. Zejscie ponizej tego poziomu powoduje, ze:

e zroéznych przyczyn nie rozwijaja si¢ inwestycje (brakuje wykwalifikowanej sity roboczej, rozne
koszty typu socjalnego musi ponosi¢ zaktad pracy, inwestor ma straty spowodowane absencja w
pracy z przyczyn zdrowotnych itp.)
funkcjonujace firmy osiagaja (z podobnych powod6w) mniejsze zyski
z powodu mniejszych zyskoOw ograniczone sa mozliwosci wzrostu plac
lepiej sytuowana i bardziej wyksztatcona ludnos$¢ ucieka do innych gmin
narasta niezadowolenie niektorych grup spotecznych.

Ostatniego czynnika nie da si¢ wprost przeliczy¢ na pieniadze, ale jezeli doprowadzi on do
strajkow albo przestojow w pracy, straty staja si¢ juz bardzo wymierne.

Mozna jednak stwierdzi¢, ze w pewnych warunkach miara optacalnos$ci inwestycji gminy
dokonywanych w sferach nieprodukcyjnych bedzie likwidacja barier uniemozliwiajacych rozwoj lokalnej
gospodarki. Towarzyszy temu na ogdt przyrost miejsc pracy wyzszy niz zatrudnienie w nowo powstatych
jednostkach organizacyjnych gminy oraz wzrost zadowolenia spotecznego.
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3. INWESTYCJE JAKO NIEZBEDNY WARUNEK ROZWOJU
GOSPODARCZEGO

Znaczenie inwestycji dla gminy

Trwaty wzrost gospodarczy nie jest mozliwy bez inwestycji. Dlatego szanse rozwoju
gospodarczego gminy ocenia¢ mozna m.in. na podstawie zakresu i rodzaju prowadzonych tam inwestycji,
dokonywanych przez wszystkich inwestorow, a nie tylko inwestycji dokonywanych przez gming.

Zainteresowaniem witadz samorzadowych (opracowujacych gminne programy i strategie, w tym
strategie 1 programy inwestycyjne) powinny wigc cieszy¢ si¢ nie tylko inwestycje finansowane
bezposrednio przez gming, lecz takze inwestycje dokonywane przez inne podmioty na terenie gminy.

Rozw¢j wielu innych inwestycji w gminie zalezy od tego, co i kiedy ona zbuduje. Dlatego wtadze
gminy powinny zdawac¢ sobie sprawe¢ ze znaczenia inwestycji gminnych i tak je planowaé, aby
powodowaty rozwoj kolejnych, juz nie przez gming prowadzonych inwestycji. O waznosci inwestycji
gminnych dla innych inwestycji 1 dla rozwoju lokalnych firm oraz dla rozwoju gospodarczego w ogole
decyduja nastepujace cechy:

e Dobrze zaplanowane inwestycje infrastrukturalne powoduja kolejne inwestycje (np. uzbrojenie
terendw pod budownictwo przyciaga inwestorow budowlanych).

e Inwestycje finansowane przez gming daja prace lokalnym firmom, a wigc tworza koniunktur¢ na
rynku ustug budowlanych.

e Inwestycje sa najskuteczniejsza (i w zasadzie jedyna) metoda zapobiegania bezrobociu — spirala
inwestycyjna tworzy lokalny rynek pracy.

e Inwestycje infrastrukturalne i1 inne inwestycje komunalne podnosza na state standard zycia
mieszkancow gminy. Powstaje co$, z czego dilugie lata mieszkancy beda korzysta¢ — wodociagi,
kanalizacja, drogi itd.

e Bez dokonania pewnych inwestycji rozw6j niektorych dziedzin dziatalnosci gospodarczej nie jest
mozliwy. Brak inwestycji (np. w dziedzinie telekomunikacji, zaopatrzenia w energig, wodg itp.)
stanowi niebezpieczna barier¢ w rozwoju gospodarczym.

e Brak niezbgdnych inwestycji w dziedzinie ochrony §rodowiska jest bariera rozwoju zrownowazonego
1 moze na trwale pogorszy¢ jako$¢ zycia mieszkancow.

e Brak inwestycji w niektorych dziedzinach (np. w budownictwie mieszkaniowym) powoduje, ze nie
zaspokojone zostaja podstawowe potrzeby mieszkancow wywolujace niezadowolenie spoteczne.

Najwigksze znaczenie maja inwestycje infrastrukturalne, ktorych brak jest powazna przeszkoda
dla wielu innych inwestycji i moze w istotny sposob zahamowaé rozwdj gospodarczy, a takze znacznie
pogorszy¢ warunki funkcjonowania podmiotow gospodarczych na terenie gminy.

Inne inwestycje dokonywane przez gming maja znaczenie gidwnie dla dwdch dziedzin: petnienia
przez gming zadan wlasnych i §wiadczenia przez nia ustug publicznych oraz dla rozwoju gospodarczego.

Moéwiac o inwestycjach waznych z punktu widzenia petnienia ustug publicznych i wykonywania
zadan wilasnych gminy, mamy na mys$li inwestycje w zakresie zdrowia, o$wiaty, kultury, opieki
spotecznej, a takze inwestycje poprawiajace ustugi komunalne i obstugg ludnosci. Do takich inwestycji
moga wigc naleze¢ takze inwestycje w systemy informacyjne lub informatyczne, budowa urzedu gminy
lub zakup autobuséw.

Niektore inwestycje gminy dotyczace petnionych przez gming ustug publicznych maja duzy
wplyw na jej rozwoj gospodarczy 1 moga by¢ inwestycjami w sferze niematerialnej. Do takich inwestycji
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naleze¢ beda np. inwestycje w o$§wiacie, ktorych realizacja nie nastgpuje w sferze matﬁ'alnej , gdyz sa to
inwestycje w programy nauczania, dodatkowe zajgcia, szkolenie kadry nauczycielskie;.

Inwestycje w sferze ustug publicznych powinny zmierza¢ albo do poszerzenia zakresu tych ustug
albo do poprawy ich jakos$ci, albo do jednego i drugiego jednoczesnie. Niejednokrotnie moga by¢ tez
potrzebne inwestycje zapewniajace utrzymanie swiadczenia tych ustug na dotychczasowym poziomie.

Inne niz infrastrukturalne inwestycje wpltywajace na rozwoj gospodarczy, to cala gama
réznorodnych inwestycji — od infrastruktury spolecznej nie zwiazanej z zadaniami wlasnymi gmin,
poprzez inwestowanie w rozw0j rozmaitych organizacji, do wspierania réznych inicjatyw gospodarczych
lub przystgpowania gminy do spotek inwestycyjnych czy innych stawiajacych sobie za cel podejmowanie
dziatan na rzecz rozwoju, az po inwestowanie w promocj¢ gminy i reklame.

W niektorych krajach zachodniej Europy moze takze by¢ popularne budowanie przez gming,
samodzielnie lub wspdlnie z innymi inwestorami obiektéw kubaturowych przeznaczonych do
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej z zalozeniem, Ze zostana one wydzierzawione rdznym,
wewngtrznym 1 zewnetrznym inwestorom. Czasem tworzone sa nawet w tym celu ogromne tzw. parki
inwestycyjne lub parki przemystowe, w ktorych skupia si¢ wigkszos¢ produkcji, handlu i ushug catego
regionu.

Znaczenie takich parkéw dla rozwoju gospodarczego poszczegdlnych gmin moze wigc byc
ogromne. Nalezy przy tym zwroci¢ uwage, ze za pomoca tego typu inwestycji mozna skutecznie
wygrywa¢ konkurencje na polu gospodarczym z innymi gminami unikajac jednocze$nie uprawiania
dziatalnosci gospodarczej przez gming lub jednostki organizacyjne gminy.

Inwestycje moga tez przynosi¢ dochdd do budzetu gminy. Inwestycje jako Zrdédto dochodow
budzetu gminy, to przede wszystkim:

e Inwestycje gminy przynoszace bezposredni dochdd z ich eksploatowania (np. wybudowanie
lokali uzytkowych w dobrym punkcie handlowym albo podtaczenie do sieci pewnej liczby
uzytkownikdéw wnoszacych optaty zapewniajace dochod).

e Inwestycje gminy wplywajace na zwigkszenie dochodoéw budzetu gminy wskutek
wykorzystania efektow tych inwestycji do prowadzenia przynoszacej dochod dziatalnosci
gospodarcze;j.

e Inwestycje nie przynoszace bezposrednio okreslonego dochodu, lecz posrednio powodujace
wzrost dochodow do budzetu z tytutu wzrostu podatkéw i1 oplat zwiazanych z bogaceniem sig
ludnosci 1 przedsigbiorstw.

Skutki inwestycji dla budzetu sa tatwe do obliczenia jedynie w pierwszym przypadku i to tylko
wowczas, gdy zatozy sig stabilno$¢ warunkow makroekonomicznych.

Przypadek drugi wymaga juz studiéw optacalnosci 1 wykonalnos$ci, ktore takze zakltadaja pewna
mozliwos¢ btedu.

W trzecim przypadku dotyczacym wigkszosci inwestycji najczesciej mozna jedynie szacunkowo
oceni¢ potencjalne zwigkszanie dochodu gminy, gdyz bardziej doktadne dane mozna byloby uzyskaé
dopiero na podstawie analizy zjawisk zachodzacych w ciagu co najmniej kilku lat, a podstaw do takiej
analizy przewaznie brak. Nie tylko dlatego, ze nie sa gromadzone odpowiednie dane, ale rowniez dlatego,
ze powazna inwestycjia to na rynku lokalnym niepowtarzalne przedsigwzigcie nie majace precedensu w
danej gminie.

Chcac oblicza¢ efekty réznych inwestycji dla budzetu, lepiej jest operowaé wielkosciami
globalnymi, gdyz nastgpuje wowczas minimalizacja btgdu. Mozna to jednak zrobi¢ wtedy, gdy mamy do
czynienia z powtarzaniem si¢ co najmniej przez kilka lat stosunkowo duzej skali ogotu inwestycji. Gdy
warunek ten nie jest spelniony, mozna co najwyzej zatozy¢, ze wszystkie dokonane inwestycje przyniosa
zwigkszenie wptywow do budzetu, nawet gdyby niektére z nich miaty przynie$¢ stratg, co moze si¢
zdarza¢ przede wszystkim przy inwestycjach w dziatalno$¢ gospodarcza gminy Ilub jej jednostek
organizacyjnych. Nie sposéb jednak okresli¢, jak duze bedzie to zwigkszenie.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze oswiata nalezy dzi§ do dziedzin warunkujacych wzrost gospodarczy. Bez zwigkszenia w ciagu

kilku najblizszych lat odsetka oséb z wyzszym wyksztalceniem do co najmniej 18%, a nastgpnie do ok. 23% — brak
kwalifikacji stanie si¢ odczuwalng bariera rozwoju. O§wiata powinna zatem by¢ traktowana jako sfera uprzywilejowana.
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Z punktu widzenia wtadz gminy znaczenie inwestycji dla rozwoju przedsigbiorstw 1 dla rozwoju
gospodarczego gminy jest bardzo zblizone, a wptywy do budzetu gminy w diugich okresach beda mogty
rosnac tylko wowczas, gdy rozwijac si¢ beda przedsigbiorstwa i przedsigbiorczos¢.

Jesli méwimy o inwestycjach jako o instrumencie stymulowania rozwoju gospodarczego, to
musimy bra¢ pod uwage inwestycje nie tylko w sferze gospodarki, ale réwniez wszystkie inne inwestycje,
gdyz rozwdj wymaga inwestowania w ludzi, w ich wyksztalcenie, umiejgtnosci, postawy. Bez
przedsigbiorczych 1 wyksztalconych ludzi nie da si¢ osiagnac trwatego wzrostu gospodarczego. Rozwoj
wymaga tez inwestowania w $rodowisko przyrodnicze i w Srodowisko spoteczne, a takze w struktury
organizacyjne, ktoére coraz lepiej nadawatyby si¢ do dzwigania nowych zadan 1 realizacji
skomplikowanych strategii. Swiadome tego wladze gminy powinny zatem wspiera¢ juz istniejace na
terenie gminy organizacje, w tym takze wszelkie organizacje skupiajace przedsigbiorstwa lub
przedsigbiorcow, oraz te majace rézne cele gospodarcze.

Nalezy jednak pamigta¢, ze nie wszystkie inwestycje sa dla przedsigbiorstw i rozwoju korzystne.

Sterowanie rozwojem moze tez polega¢ na unikaniu przez gming okreslonych inwestycji:
e inwestycji w dzialalno$¢ gospodarcza gminy prowadzonych w sytuacjach, gdy t¢ sama dziatalno$¢
moga wykonywac inne podmioty istniejace na rynku
e inwestycji zapewniajacych monopol gminy, komunalnego przedsigbiorstwa albo innej jednostki
organizacyjnej gminy
e inwestycji w przedsigwzigcia szkodliwe dla zdrowia ludnosci lub pogarszajace stan $rodowiska
naturalnego, gdyz te groza zahamowaniem wzrostu gospodarczego.

Gmina jako inwestor i partner stymulujacy rozwdj kolejnych inwestycji

Zeby gmina mogta by¢ dobrym inwestorem i partnerem w inwestowaniu, musi najpierw sama
wiedzie¢, co chce osiagnaé. A wigc nie tylko okresli¢ cele swojego dziatania, ale takze pewne priorytety
inwestycyjne. Zazwyczaj okreslanie celéw 1 priorytetow jest czgScia prac nad strategia rozwoju
gospodarczego gminy lub prac nad strategia inwestycyjna. Jesli zmierzamy do trwatego rozwoju
gospodarczego, co nalezy wiaza¢ z rozwojem przedsigbiorstw i przedsigbiorczosci, to proces okreslania
priorytetow inwestycyjnych gminy mogltby si¢ rozpoczyna¢ od okreslenia odpowiednich kryteriow
wyboru.

Poniewaz celem dziatania gminy nie jest osiaganie dochodu lub zysku, istnieje wyrazna potrzeba
podporzadkowania wyboru inwestycji komunalnych kryteriom innym niz optacalno$¢. Nie znaczy to, ze
kryterium optacalnosci w ogdle nie powinno tu by¢ stosowane, ale czgsto bgdzie ono miato znaczenie
drugorzedne lub pomocnicze. Nalezaloby wobec tego postawi¢ pytanie, jakie kryteria nalezy bra¢ pod
uwage przede wszystkim.

Aby na nie odpowiedzie¢, trzeba przyporzadkowaé kryteria wyboru podstawowym celom i
zadaniom gminy. Celow takich mozna wymieni¢ kilka. Ich krotki przeglad przedstawia zamieszczona
dalej tabela. Zauwazmy, ze tylko czgs¢ ujetych w niej kryteriow da si¢ zmierzy¢ i policzy¢. Niektore
mozna probowa¢ ujmowaé w liczby wedlug pewnych systemow umownych. Tak bedzie np. z
zadowoleniem spolecznym. Jesli bedziemy np. bada¢ je na podstawie ankiety, to odpowiedzi na
poszczegblne pytania moga otrzymacé zalozona liczbe punktow, a punkty te beda nam stuzyly do
dokonywania ocen.

Niektore kryteria, takie jak dostgpnos¢ lub nowoczesnos¢, nie dadza si¢ jednak doktadniej ujaé.
Zauwazmy, ze chociaz z jednej strony wigkszo$¢ kryteriow da si¢ jakos$ zobiektywizowac, to z drugiej
strony kryteria inne niz cena albo koszt wypetiaja wigkszos¢ listy.
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Lp Cel Kryteria oceny

1 |[Peienie zadan|1. Zakres petnionych zadan
publicznych - liczba obstuzonych os6b
- liczba $wiadczonych zadan
- liczba nowych zadan
2. Jako$¢ pelnionych zadan
- zadowolenie mieszkancow
- liczba skarg i wnioskow
- mozliwos$ci wyboru
- czas wykonywania zadania (czas obshlugi interesanta)
3. Koszt zadania w przeliczeniu na jednostkg¢ (osobg, decyzjg,

miesiac 1 inne)

2 | Swiadczenie 1. Zakres $wiadczonych ustug
ustug - liczba 0s6b korzystajacych
publicznych - l@czba $wiadczonych ustug

- liczba nowych ustug
- dostepnos¢

2. Jakos¢ $wiadczonych ustug
- mozliwo$ci wyboru
- zadowolenie klientow
- przerwy w ciagtosci (awarie)
- czas $wiadczenia ustug jednostkowych (czas oczekiwania na ustugg)
- liczba skarg i wnioskow
3. Poprawa standardu zycia mieszkancow
- liczba osob, ktorzy zaczynaja korzysta¢ z ustugi w okreslonej jednostce
czasu
- czas, w jakim beda mogli korzysta¢ z ustugi
- liczba 0s6b korzystajacych w poréwnaniu z innymi obszarami itp.
4. Standardy 1 normy w poréwnaniu z takimi samymi uslugami
$wiadczonymi przez innych
- wyposazenie w poréwnaniu z innymi jednostkami (szkotami, szpitalami,
domami opieki itd.)
- liczba dni/godzin §wiadczenia ustugi dostgpnej wszystkim mieszkancom w
poréwnaniu z innymi obszarami
- nowatorskie programy
- liczba 0s6b uzyskujacych dyplomy, prace, przyjmowanych na studia itd.
- zachorowalno$¢, umieralnosc¢, procent wypadkow itp.
- rozne dla réznych ustug
. Koszt §wiadczenia ustug
3 | Dziatania na | 1. Liczba bezrobotnych
rzecz rozwoju | 2. Liczba os6b wyksztatconych

5
1
2
gospodarczego 3. Sredni dochéd na osobe
4
5
6

(dobrobytu 1|4. Majatek trwaty (na osobg, gospodarstwo domowe lub firmg)

podniesienia . Liczba mieszkan (gospodarstw domowych na 1 mieszkanie)
stopy  zyciowej | 6. Inne
mieszkancow)
4 | Swiadczenie Podobnie jak dla ustug publicznych + CENY USLUG
ustug
komunalnych

Jesli w tym stadium prac kazda potencjalng inwestycj¢ bedziemy ocenia¢ wedlug podanych w
tabeli kryteriow albo wedtlug innych jeszcze kryteriow zwiazanych z celami lub funkcjami gminy, to
okaze sig, ze dokonanie wyboru okreslonych inwestycji, ktore nalezy zrealizowaé, jest utrudnione,
poniewaz w naszych ocenach panuje pewien chaos. Aby temu zapobiec, musimy kazdemu z kryterium
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nadac owiedniq wage (liczbe punktow) w zalezno$ci od tego, co uznajemy za najwazniejsze albo
najlepsz.

W ten sposéb wracamy do ustalenia najpierw zdefiniowanych kryteriow warto$ci, a nast¢pnie
okreslonej strategii rozwoju definiujacej kilka najwazniejszych celéw. Na tej podstawie gmina wybiera
wlasne inwestycje priorytetowe i rozpoczyna wspdlprace z inwestorami.

W ramach tej wspolpracy gmina ma do wykonania kilka waznych zdan:

1. rozpoznanie potrzeb i mozliwosci inwestycyjnych podmiotow gospodarczych oraz osob fizycznych 1
prawnych nie prowadzacych dziatalnos$ci gospodarczej,

2. nawiazanie kontaktow z inwestorami i doprowadzenie do stalej wymiany informacji,

3. skonstruowanie zasad i plandéw inwestycji prowadzonych z udziatem mieszkancéw oraz zwigkszenie
zakresu tych inwestycji,

4. doprowadzenie do korelacji planéw inwestycyjnych gminy i innych inwestorow,

ewentualne podjgcie z innymi inwestorami inwestycji wspolnych,

6. ewentualne opracowanie i wdrozenie metod wspierania 1 stymulowania przez gming inwestycji
dokonywanych przez innych inwestoréw.

To ostanie moze obejmowaé wspieranie przez gming okre$lonego rodzaju inwestycji lub
inwestycji dokonywanych przez okreslone podmioty za pomoca: ulg w podatkach, optatach i cenach,
dotacji z budzetu gminy, odpowiednich zasad korzystania z mienia gminy itp.

e

Inwestycje czynowe

Zwigkszanie sumy naktadow na inwestycje dokonywane z udzialem mieszkancow — tzw.
inwestycje czynowe — to wazny sposob zwigkszania zakresu inwestycji w gminie. Te inwestycje czynowe
moga dotyczy¢ uzbrojenia osiedli wybudowanych niegdy$ bez odpowiedniej infrastruktury, budowy
drég, wodociagow, budowy linii telefonicznych itp. Poniewaz angazuja czas, zainteresowanie 1 $rodki
mieszkancow, moga one tez mie¢ wyrazny wplyw na oceng wladz samorzadowych wsréd mieszkancow.

Kazda gmina powinna wigc dba¢ o to, aby inwestycji takich bylo jak najwiecej, 1 o to, aby byly
one jak najsprawniej prowadzone. Nalezy zatem unika¢ zjawisk negatywnych, takich jak narastanie
kolejek komitetow oczekujacych na partycypacj¢ gminy i na realizacj¢ inwestycji przez kilka lat, ktopoty
z rejestracja komitetow, lekcewazace traktowanie przez urzgdnikow, nieporozumienia w sprawach
organizacyjnych, zroznicowanie partycypacji gminy w zalezno$ci od subiektywnych decyzji
poszczegolnych urzednikow.

W celu zwigkszenia zakresu inwestycji czynowych i zachecenia mieszkancow do partycypacji w
tych inwestycjach trzeba zapoznac¢ ich z calym procesem z odpowiednim wyprzedzeniem.

Z tego wzgledu warunki partycypacji gminy powinny byc¢:

e powszechnie znane
e jednakowe dla wszystkich
e stabilne.

W okreslonym czasie, najlepiej w ciagu roku od zgloszenia komitetu czynowego, kazda inwestycja
czynowa powinna by¢ przynajmniej rozpoczgta.

Wymaga to od gminy:
e dobrego rozeznania, jakie inwestycje sa potrzebne i jakie komitety moga powstac

e wczesniejszego planowania i przygotowania inwestycji,
e zapewnienia odpowiednio duzych $§rodkéw w budzecie gminy

! Teoretyczne mozliwosci wyboru inwestycji wedtug kryteriow innych niz optacalno$¢ sa bardzo szerokie, ale realne powinny
miesci¢ si¢ w ramach zakreslonych wybranymi celami strategicznymi. Dopiero, gdy nadajac wage poszczegdlnym kryteriom,
wybierzemy pewna grupg inwestycji, ktore nalezaloby realizowaé, mozna przystapi¢ do szeregowania ich pod wzglgdem
kosztu i optacalnosci.
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e opracowania metod radzenia sobie w sytuacjach, gdyby zabrakto srodkéw w budzecie na
zrealizowanie wszystkich inwestycji czynowych w danym roku, gdyz potrzeby okazaty si¢ wigksze,
niz przewidywano, albo niespodziewanie wzrosty koszty innych inwestycji czynowych

e umiejetnego 1 sprawnego przeprowadzania negocjacji z komitetami 1 mieszkancami

e sprawnego przeprowadzania przetargdw.

Do metod radzenia sobie w sytuacjach, gdy zabraklo srodkéw w budzecie, mozna bytoby zaliczy¢
odpowiednio zawarte umowy z wykonawcami, ktorzy pobiora zaptatg po zakonczeniu inwestycji, albo
odpowiednie uzgodnienia z mieszkancami, ktdrzy si¢ zgodza, aby za roboty wykonane w danym roku
zaptata zostata uiszczona wytacznie z ich $rodkéw, gdyz gmina wniesie swoja czg$¢ dopiero w roku
nast¢gpnym. Dopiero po wyczerpaniu tego typu mozliwo$ci nalezatoby ratowac si¢ kredytem.

Komitet czynowy jest w zasadzie reprezentacja mieszkancow o mato sformalizowanej organizacji.
Wspotpraca gminy z komitetem jest zatem wspotpraca gminy z mieszkancami reprezentujacymi bardzo
roznorodne postawy 1 zachowania. Dlatego nalezy szczegdlnie zadba¢ o udzielanie informacji, udziat
uczestnikow inwestycji (jako obserwatorow) w komisji przetargowej, wyjasnianie wszystkich kwestii
spornych lub budzacych watpliwosci. Bez jawnos$ci poczynan gminy i1 cztonkoéw komitetu oraz dostepu
do informacji mieszkancy moga zywic¢ roézne podejrzenia, by¢ podatni na plotki lub wycofywaé sig¢ z
udziatu w inwestycji.

Inwestycje prowadzone z udziatem mieszkancow moga tez stac si¢ dla gminy okazja do osiagania
okreslonych celow. Jesli wladzom gminy zalezy np., aby byty budowane drogi o dobrej nawierzchni,
moga oglosi¢, ze w budowie takich drog gmina partycypuje w wigkszym stopniu niz w innych. Jesli
celem jest zwigkszenie nakladow na inwestycje okreslonego rodzaju (np. na kanalizacj¢), powinna
wzrosna¢ partycypacja gminy w takich inwestycjach. Poza tym, w wigkszo$ci gmin miejskich przydatoby
si¢ wprowadzi¢ zasade, ze gdy calo§¢ prac obejmuje peilne uzbrojenie pod droga lub ulica oraz
nawierzchnig tej drogi lub ulicy, procent partycypacji gminy jest najznaczniejszy.

Polityka gminy w stosunku do inwestycji z udzialem mieszkancow powinna by¢ czescia szerszej
polityki czy tez strategii inwestycyjnej gminy, a state zasady partycypacji gminy w takich inwestycjach
maja by¢ okreslone odpowiednia uchwata jako cze$¢ szerszego programu gospodarczego uchwalanego
przez rad¢ gminy albo jako przedmiot odrgbnej uchwaty rady gminy lub przynajmniej uchwaty zarzadu
gminy.

Dazenie do powigkszenia zakresu inwestycji prowadzonych z udzialem mieszkancéw moze
napotyka¢ pewne trudnosci, takie jak:

e brak srodkéw u czgsci 0sob fizycznych zainteresowanych dokonaniem okres$lonej inwestycji, co
wystepuje zwlaszcza wowczas, gdy koszt inwestycji jest duzy

e konieczno$¢ odsuwania jednych inwestycji do czasu ukonczenia innych, gdy jedne umozliwiaja
wykonanie drugich, albo gdy niezachowanie odpowiedniej kolejnosci pociaga za soba
dodatkowe koszty

e niewielkie zainteresowanie partycypacja w inwestycji uﬁtkownikéw wieczystych, ktorym nie
zalicza sig ich partycypacji na poczet optat adiacenckich.

Gminne programy i strategie inwestycyjne

Gminne programy inwestycyjne opracowywane sa najcze¢sciej dla inwestycji finansowanych z
budzetu gminy. Gminne strategie inwestycyjne, oprocz zadan gminy, obejmuja najczesciej takze zadania,
ktore maja wykona¢ inni inwestorzy. Strategia inwestycyjna przewiduje wigc role dla wielu podmiotéw,
koordynuje ich zamiary inwestycyjne, wykorzystuje srodki réznych inwestorow i ma za zadanie spetnic

12 Aby zwigkszy¢ zainteresowanie uzytkownikow wieczystych udzialem w inwestycjach czynowych, mozna zastosowac
zasadg, ze przez kilka lat od zakonczenia inwestycji, w ktorej partycypowali, nie bedzie si¢ im aktualizowato optat rocznych z
tytulu uzytkowania wieczystego gruntu. Zachgta ta nie begdzie oczywiscie dziata¢ w stosunku do 0séb zwolnionych z tych
oplat, a takze wowczas, gdy warto$¢ gruntu nie bgdzie si¢ zmieniata. Poza tym zachgta ta moze by¢ wprowadzona tylko
woweczas, gdy mieszkancy maja zaufanie do wtadz samorzadowych, gdyz nadac¢ jej ksztalt formalny jest niezwykle trudno i w
wigkszosci przypadkow mieszkancy beda musieli polegac tylko na obietnicach.
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podstawowy cel gminnej polityki inwestycyjnej, czyli zwigkszy¢ efekt wszystkich inwestycji 1 tym
samym maksymalnie przyspieszy¢ rozwdj gospodarczy gminy.

Inwestycje wymagaja nie tylko pienigdzy, ale rowniez dostgpnych i1 uzbrojonych gruntow o
odpowiednim przeznaczeniu, budynkow, lokali, zatatwienia niezbednych formalnosci (zakupu gruntéw,
uzyskania pozwolenia na budowe, czesto uzyskania zezwolenia na prowadzenie okreslonej dziatalnosci
lub zatatwienia formalno$ci zwiazanych z uzyskaniem kredytu itp.). Poza tym musza si¢ inwestorowi
oplaca¢. Wszystko to sprawia, ze nie mozna prowadzi¢ dobrej polityki inwestycyjnej bez zwiazku z
planowaniem przestrzennym, gospodarka gruntami, sposobami gospodarowania mieniem gminy i innymi
dziedzinami dziatalno$ci gminy, ktére pochlaniajq konieczne na inwestycje pieniadze.

Stawia to tworcow gminnych programéw, a zwlaszcza gminnych strategii inwestycyjnych, w
pozycji szczegolnej. Aby bowiem ich program lub strategia rzeczywiscie byly dobre, musza oni
ingerowa¢ prawie we wszystkie plany i dziedziny dzialalnosci gminy, domagajac si¢ opracowania i
wdrozenia towarzyszacych strategiom inwestycyjnym programOw reorganizacji lub reformy sfer
konsumpcyjnych oraz tworzac (lub zmieniajac) jednoczesnie ze swoja strategia programy obejmujace
prace planistyczne, obrét gruntami i wiele innych. Bez tego zaréwno strategia inwestycyjna gminy, jak i
jej strategia rozwoju gospodarczego bylyby wadliwe, gdyz pozbawione kompleksowego uj¢cia.

Aby opracowac i zrealizowa¢ dobra strategie inwestycyjna gminy nalezy:
e wykorzysta¢ wszystkie mozliwo$ci zwigkszenia wydatkow inwestycyjnych w budzecie gminy

e przeanalizowac 1 ewentualnie wykorzysta¢ dodatkowe zrodta finansowania inwestycji gminnych
(poczynajac od kredytu, przez dotacje az do obligacji gminnych)

e oceni¢ istniejace plany zagospodarowania przestrzennego, zaktualizowa¢ je 1 dokona¢ w nich
zmian umozliwiajacych poszerzenie zakresu prowadzonych w gminie inwestycji

e przeanalizowa¢ prowadzona przez gming gospodarke gruntami, opracowac i1 zrealizowac plan
prac zmierzajacych do udostepnienia inwestorom wigkszego arealu gruntow

e przeanalizowa¢ dotychczasowy sposob gospodarowania gminnymi nieruchomo$ciami
zabudowanymi 1 lokalami oraz opracowa¢ 1 wykona¢ plan ich udostgpniania (sprzedazy i
wydzierzawiania) innym inwestorom

e doprowadzi¢ do niezbgdnych reform dziedzin konsumpcyjnych (zmniejszenie koniecznych

wydatkow z budzetu) i opracowaé programy majace na celu racjonalniejsze wydawanie §rodkoéw
na prace zlecane przez gming

e nawigza¢ kontakt z innymi inwestorami i gdy tylko bgdzie to mozliwe skoordynowa¢ plany
inwestycyjne gminy z planami innych inwestoréw (co jest szczegdlnie istotne w inwestycjach
infrastrukturalnych, gdyz duza cz¢§¢ drog i srodkow technicznych lezy w gestii panstwa lub
panstwowych przedsigbiorstw, ktore moga chcie¢ inwestowa¢ w zupetnie innych miejscach niz
gmina)

e rozwazy¢ mozliwo$¢ inwestycji wspdlnych z sasiednimi gminami lub z innymi inwestorami i
ewentualnie podja¢ decyzj¢ o realizacji takich inwestycji wspolnych

e przeanalizowac i uporzadkowac dotychczasowe programy inwestycyjne
e starannie opracowac¢ harmonogram realizacji i finansowania kazdej inwestycji

e opracowa¢ odregbny program lub strategi¢ rozwoju inwestycji w dziedzinie infrastruktury
techniczne;j

e stworzy¢ odrgbny program inwestycji prowadzonych z udziatem mieszkancow przewidujacy
poszerzenie zakresu tych inwestycji w stosunku do stanu obecnego

e ustali¢ zasady prowadzenia inwestycji z udzialem mieszkancow jednakowe dla wszystkich
takich inwestycji, okreslajace procent srodkéw wydatkowanych przez gming na poszczegdlne
rodzaje inwestycji oraz sposob i1 zakres wspoOlpracy gminy z komitetami spotecznymi

e stworzy¢ zespot uregulowan gminnych jednakowy dla wszystkich inwestorow lub wprowadzic¢
jednakowy dla wszystkich inwestorow system ulg i preferencji
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e usprawni¢ obstuge inwestoroOw 1 organizacj¢ pracy urzedu gminy starajac si¢ maksymalnie
skréci¢ okres zatatwiania niezb¢dnych formalno$ci

e przeprowadzi¢ ewentualnie kampani¢ promujaca gming na zewnatrz, majaca na celu
przyciagnigcie inwestoréw z zewnatrz, przy czym dzialania promocyjne winny uwzgledniaé
konieczno$¢ przekonania potencjalnych inwestorow o walorach gminy 1 w czytelny sposéb
przedstawi¢ im mozliwosci inwestowania; powinny takze zacheca¢ do zakupu lub
wydzierzawienia nie wykorzystanych nieruchomos$ci; wazne jest przy tym, aby warunki
funkcjonowania obcych inwestorow nie byty gorsze niz warunki funkcjonowania inwestorow
miejscowych.

Niezbedne dla opracowania dobrej strategii inwestycyjnej jest tez poznanie 1 zrozumienie potrzeb
innych inwestoréw oraz uwzglednienie tych potrzeb w planach strategicznych. Inwestorzy bowiem ,,biora
pod lupe” kazda potencjalna lokalizacj¢ swojej inwestycji, poddajac szczegdétowej analizie jej koszty,
okres zwrotu poniesionych naktadow, przewidywana rentowno$¢ i inne uwarunkowania wptywajace na
optacalnos¢ przedsigwzigcia. Schemat takiej oceny zostat przedstawiony w tabeli. Brak zrozumienia dla
potrzeb inwestorow moze spowodowac, ze przewidziane w strategii lokalizacje 1 warunki inwestycji nie
beda dla nich atrakcyjne, a wigc zakladany w planach strategicznych rozwdj inwestycji sektora
niepublicznego w rzeczywisto$ci nie nastapi.



42

WYBOR LOKALIZACJI INWESTYCJI

Czynniki wplywajace na ocene lokalizacji inwestycji

1. Polozenie

odlegtos¢ od gtownych szlakoéw transportowych (drog i kolei), portow
morskich i lotniczych,
blisko$¢ gldéwnych osrodkow przemystowych.

2. Zasoby

dostepnos¢ lokalnych surowcow,
jakos$¢ (kwalifikacje), dostgpnos$¢ i koszt sity robocze;.

3. Nieruchomosci
(w tym grunty)

rodzaj dostgpnych nieruchomosci zabudowanych i nie zabudowanych,
ich jakos¢ i ceny,

dziatki i budynki nalezace do jednego wiasciciela lub takie, ktore tatwo
potaczyc.

4. Sektory rynkowe i
potencjalny popyt

wielkos¢ lokalnego 1 regionalnego rynku (populacji), ktory mozna tatwo
obslugiwa¢ z danego terenu,

rozwijajace si¢ sektory regionalnej i ogdlnokrajowej gospodarki, ktore
moglyby rozkwitna¢ na danym terenie,

lokalni przedstawiciele sektorow, ktore wykazuja tendencje do
najwigkszego wzrostu w skali regionu i kraju.

5. Mozliwosci

szczegdlne mozliwosci rozwoju (np. inwestor wewngtrzny nie osiaga
porozumienia w jakiej$ gminie, lecz w dalszym ciagu chce inwestowac w
tym regionie).

6. Lokalne firmy

sifa 1 znaczenie lokalnych firm,
mozliwos¢ wspoélpracy, doboru podwykonawcow lub kooperacji z
lokalnymi firmami w wybranej branzy.

7. Lokalny poziom
cen

réznice poziomu cen towaréw i ustug (w tym ustug komunalnych) w
stosunku do innych regionow i ich wplyw (dodatni Iub ujemny) na
koszty podejmowanej dziatalnosci.

8. Dostepnos¢ ustug

wyposazenie  terenu w  infrastrukturg, dostgpno$¢  urzadzen
telekomunikacyjnych, mozliwosci skorzystania na miejscu z ushug
specjalistycznych itp.,

mozliwosci kontaktu ze srodkami masowego przekazu.

9. Wizerunek

jak wyglada teren z zewnatrz, czy jest zaniedbany czy atrakcyjny,
wyposazony w obiekty nowoczesne czy przestarzate, bez przesztosci czy
o ciekawej historii i szeroko znanych zaletach?

10. Styl zycia

czy jest to odpowiedni teren do zamieszkania, szczegoélnie dla ludzi,
ktorzy sprowadza sig, aby zarzadza¢ inwestycjami,

czy mozna tu wynaja¢ lub kupi¢ domy lub mieszkania,

gdzie moga pojs¢ do szkoty dzieci,

jaki jest standard sklepow, hoteli, placowek kulturalnych, zdrowotnych i
sportowych?

11. Organizacja
obstugi inwestorow

czy wladze chetnie widza przybyszow,

czy odpowiedza na pytania inwestorow,

kto bedzie si¢ z nimi spotykat,

czy szybko i1 sprawnie zatatwiane sg niezbedne formalnosci?

12. Konkurencja

jak wyglada teren na tle regionu,
czy 1 jakie firmy konkurencyjne dla pozadanych przez nas inwestoréw
prowadza dziatalno$¢ w sasiedztwie?

Jak wida¢, opracowanie dobrej strategii inwestycyjnej nie jest proste, podobnie jak nie jest proste
opracowanie ktoregokolwiek z programow towarzyszacych takiej strategii. Wymaga to zgromadzenia
duzego zasobu wiedzy, jasnego sprecyzowania celow dzialania i czgsto zastosowania specjalnych metod

analizy informacji.

Gdy dysponujemy juz gminnymi programami inwestycyjnymi 1 zestawem odpowiednich

regulacji, mozemy skupi¢ si¢ na realizacji opracowanych planow.
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Konieczna jest tu taka sama konsekwencja jak przy realizowaniu gminnych strategii rozwoju

gospodarczego i takia sama coroczna kontrola, aby niezbgdne $rodki zostaty przewidziane w budzecie.

W przypadku inwestycji prowadzonych przez gming nalezy ponadto zwraca¢ uwagg na to, aby:

plany roczne nie staty w sprzecznos$ci z planami wieloletnimi
nie nastgpowalo wydtuzanie si¢ proceséw inwestycyjnych

zaplanowane inwestycje byly odpowiednio wczes$niej przygotowane 1 kosztowaly mozliwie
najtaniej (czemu winny shuzy¢: odpowiedni system przetargdw stosowany przez gming oraz stata
kontrola jakos$ci i terminowoS$ci wykonania prac).

W warunkach konkurencji powinni§my sprawdza¢, czy mozliwosci inwestowania i prowadzenia

dziatalnos$ci gospodarczej oraz koniunktura na rynku sa zgodne z naszymi przewidywaniami, a jesli tak
nie jest, odpowiednio korygowa¢ dziatania gminy.

Gdy niekorzystne zmiany powstaly z przyczyn niezaleznych od gminy, mozna poczynié

odpowiednie kroki w celu dalszego prowadzenia inwestycji (zawsze wczesniej oceniajac, Czy przyniosa
one pozadany skutek). Gdy przyczyny niekorzystnych zmian wynikaja z decyzji wladz gminy, nalezy
przystapi¢ do modyfikacji tych dziatan lub opracowanych wcze$niej programow.

W przypadku, gdy przyczyny niekorzystnych zmian w planach wynikaja z indywidualnych

zachowan poszczeg6lnych inwestorow, w stosunku do czg$ci z nich mozna zastosowac nastgpujace
dziatania:

przystapi¢ do egzekwowania wczesniej zawartych umow i1 porozumien (dotyczacych inwestycji
wspolnych, partycypowania gminy w kosztach budowy drég, dojazdéw, infrastruktury
technicznej)

zwiazac kolejnych inwestoréw umowami z gmina

egzekwowaé terminy zabudowy gruntéw oddanych w uzytkowanie wieczyste, stosujac przy ich
przekroczeniu podwyzszone optaty roczne lub rozwiazujac umowy wieczystego uzytkowania tych
gruntow

egzekwowaé terminy odbudowy lub remontu okreslone w umowach sprzedazy lub oddania w
uzytkowanie wieczyste nieruchomos$ci zabudowanych budynkami zabytkowymi, zadajac w razie
przekroczenia terminu przeniesienia wlasnosci nieruchomosci na gming

stosowac przystugujace gminie prawo pierwokupu nieruchomosci nabytych wczes$niej od gminy
lub Skarbu Panstwa (albo oddanych w uzytkowanie wieczyste) w przypadku, gdy nieruchomos$¢
nie zostata zbudowana zgodnie z pozwoleniem na budowg

przeprowadzi¢ z niektorymi (zwlaszcza wigkszymi) inwestorami negocjacje majace na celu
zmobilizowanie ich do prowadzenia inwestycji, ustali¢, czy 1 w jakim zakresie gmina pomoze
inwestorowi, lub tez do jakiego stopnia nalezatoby skorygowa¢ gminny program inwestycyjny.

Tworzenie warunkow do inwestowania i wspolpraca gminy z lokalnymi firmami

Tworzenie warunkéw do inwestowania wymaga od wiladz gminy dzialan nizej

wyszczegolnionych, ktore wiaza si¢ z wieloma kwestiami poruszanymi w innych rozdziatach.

W celu stworzenia warunkow do inwestowania nalezy:

przekona¢ inwestorow w gminie o stabilno$ci warunkow dziatania przez unormowanie na state wielu
kwestii zwiazanych z inwestowaniem
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e ustali¢ procent pierwszej optaty z tytutu oddania w uzytkowanie wieczyste gruntdw przeznaczonych
pod poszczegdlne rodzaje budownictwa (nizszy procent dla preferowanych rodzajow)

e okresli¢ warunki zabudowy i zagospodarowania poszczeg6lnych terenéw z zaznaczeniem, co i kiedy
zbuduje tam gmina, a co inwestor z wtasnych §rodkow

e ustali¢ czytelne 1 trwate zasady partycypowania gminy w inwestycjach drogowych i sieciowych
prowadzonych z udzialem mieszkancow lub przez innych inwestoréw

e ustali¢ czytelne i trwale zasady zbywania, nabywania i zamiany nieruchomosci i lokali przez gming

e wypracowaé powszechnie obowiazujace zasady dotyczace trybu wydzierzawiania i wynajmowania
gminnych nieruchomos$ci i1 lokali, mozliwo$ci prowadzenia tam inwestycji przez najemcoéw i
dzierzawcow oraz zwrotu nakladow poniesionych na te inwestycje

e uja¢ w odpowiednich uchwatach rady gminy (dotyczacych ww. zasad) wszelkie preferencje dla
dziatan i1 dziedzin szczegdlnie w danej gminie popieranych (np. bonifikat lub skont przy sprzedazy
gminnych lokali mieszkalnych).

Nie sa to wszystkie mozliwe dziatania gminy, a jedynie najwazniejsze, bez ktorych trudno byloby
mowic o korzystnej dla inwestoréw polityce gminy.

Dzialania te stwarzaja takze ramy wspolpracy réznych inwestorow z gmina. Umozliwiaja
inwestorom oceng optacalno$ci zamierzonej inwestycji, okreslaja warunki korzystania z mienia gminy,
okolicznosci, w ktorych mozna uzyska¢ ulge lub zwolnienie od lokalnych podatkéw 1 opftat itp. Daja
takze inwestorom wyrazny sygnat, ze gmina rozumie ich potrzeby i jest nastawiona na wspotpracg.

Poznanie i analiza potrzeb inwestycyjnych

Szacowanie potrzeb w zakresie inwestycji finansowanych z budzetu gminy odbywa si¢ na dwoch
plaszczyznach: w odniesieniu do zadan wlasnych gminy oraz w odniesieniu do ogdlnych potrzeb
inwestycyjnych w catej gminie.

W zakresie zadan wtasnych i w odniesieniu do potrzeb gmin okreslenie potrzeb inwestycyjnych jest
stosunkowo proste. Zaczyna si¢ od dokladnego przegladu wszystkich zadan oraz dziatalnosci
prowadzonej przez wszystkie jednostki organizacyjne gminy oraz od sporzadzenia dwoch wykazow:
inwestycji niezbednych do podtrzymania istniejacego stanu i1 poziomu wykonywania zadan lub
$wiadczenia ushug oraz inwestycji niezbednych do pozadanej poprawy stanu wykonywania zadan lub
swiadczenia ustug.

Po sporzadzeniu planow rzeczowych nalezy jeszcze wyliczy¢ wg cen biezacych szacunkowy
poziom naktadéw potrzebnych na sfinansowanie inwestycji. Po dokonaniu tego szacunku potrzeby
inwestycyjne w odniesieniu do zadan wtasnych gminy beda z grubsza znane.

Trudniejsze jest sporzadzenie cho¢by bardzo przyblizonej listy inwestycji potrzebnych w ogole w
gminie. Powinny si¢ na niej znalez¢ nie tylko inwestycje w zakresie infrastruktury, o$§wiaty, ochrony
srodowiska, opieki spotecznej, zdrowia itd., ale rowniez budownictwo mieszkaniowe oraz inwestycje
przemystowe, handlowe 1 inne inwestycje gospodarcze. Moze to by¢ trudne dla urzednikow, ktérzy mato
albo wcale nie wspotpracuja z podmiotami gospodarczymi i nie orientuja si¢ w tych sprawach.

Po sporzadzeniu listy nalezy wybrac:

e inwestycje, ktére nie moga by¢ dokonane bez odpowiednich inwestycji prowadzonych ze $rodkéw
gminy

e inwestycje, ktore sa najpotrzebniejsze

e inwestycje, dla ktérych dokonanie inwestycji przez gming przyniesie najwigkszy efekt.

Kolejna czynnoscia bedzie wybranie pozycji speiniajacych co najmniej dwa sposrod ww.
warunkoéw, umieszczenie tych pozycji na jednej liscie 1 oszacowanie pod wzgledem poziomu nakladéw
gminy i catkowitego poziomu niezbednych naktadéw finansowych.

W ten sposdb otrzymamy dwie listy potrzeb inwestycyjnych, przy czym niektore inwestycje beda
figurowaty na obu listach.



45

Zadna z tych list nie uwzglednia jednak czynnika czasu, zostaly bowiem tak sporzadzone, jakby
wszystkie inwestycje miaty by¢ zrealizowane natychmiast, a tymczasem wiadomo, ze — zwazZywszy
mozliwosci finansowe — nie da si¢ jednocze$nie wykona¢ wszystkich, niektore inwestycje moga si¢
nawzajem wykluczaé, a te, ktére beda rzeczywiscie realizowane, musza tez poczekaé. Gdy jednak
sprobujemy poustawia¢ umieszczone na listach inwestycje wedlug jakiej$ kolejnosci, pojawia sig
natychmiast inna potrzeba, ustalenia priorytetow, tj. wyboru, ktore sposrod inwestycji sa najwazniejsze,
ktére wazne, a ktore mniej wazne.

Okreslenie priorytetow stanowi zazwyczaj bardzo trudny etap, i to nie tylko dlatego, ze nietatwo
jest poréwnywaé nieraz bardzo rozne inwestycje, ale dlatego, ze wyboru tego dokonuje wiele osob
majacych rézne kryteria wartosci, upodobania i preferencje. Trudno wigc czasem osiagna¢ kompromis
migdzy nimi.

Z tych wzgledow poleca si¢ najpierw ustalenie wspolnych kryteriow wartosci, na podstawie
ktorych beda nastepnie ustalane priorytety zadan inwestycyjnych gminy, o czym byla juz mowa
wczesniej.

Uporzadkowanie dwoch wczesniej sporzadzonych list potrzeb inwestycyjnych pod wzgledem
priorytetow i1 podzielenie inwestycji na co najmniej cztery grupy zamyka w zasadzie proces ustalania listy
potrzeb. Doktadne umieszczanie réznych inwestycji w poszczegdlnych latach dokonane zostanie w
procesie planowania inwestycji.

Sporzadzeniu omowionych list towarzyszy¢ powinna $wiadomos$¢, ze celem pracy jest podjgcie
staran o zrealizowanie wszystkich inwestycji umieszczonych w pierwszych pod wzgledem priorytetu
grupach oraz w ciagu kilku lat wigkszo$ci inwestycji drugiej grupy priorytetowe;.

Proces ustalania potrzeb inwestycyjnych mozna jeszcze uzupeti¢ szacunkowym obliczeniem
zwyzki naktadow inwestycyjnych w poszczegdlnych latach, biorac pod uwage inflacje i inne zjawiska
mogace mie¢ wptyw na wysoko§¢ wydatkow inwestycyjnych. Pozwoli to zorientowa¢ si¢ w globalnych
skutkach odktadania inwestycji w czasie 1 w niezbednych korektach poziomu wydatkéw inwestycyjnych
w latach nastgpnych. Szacunkéw takich nie nalezy jednak przeprowadza¢ dla kazdej z inwestycji
odrebnie, poniewaz jak juz powiedziano, nie wiadomo jeszcze, ktora kiedy bedzie realizowana.
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SZACOWANIE POTRZEB W ZAKRESIE INWESTYCJI

e w odniesieniu do zadan wiasnych gminy
e w odniesieniu do ogodlnych potrzeb inwestycyjnych w calej gminie
ETAPY

1. Dokladny przeglad wszystkich zadan oraz dzialalnosci prowadzonej przez
wszystkie jednostki organizacyjne gminy

2. Sporzadzenie dwdoch wykazow:

e dla inwestycji niezbednych do podtrzymania istniejacego stanu 1 poziomu
wykonywania zadan lub $wiadczenia ushug
e dla inwestycji niezbednych do pozadanej poprawy stanu wykonywania zadan lub
$wiadczenia ustug.
3. Wyliczenie szacunkowego poziomu nakladéw potrzebnych wg cen biezacych na
sfinansowanie umieszczonych na wykazach inwestycji

4. Sporzadzenie listy inwestycji potrzebnych w ogole w gminie w zakresie

infrastruktury

o$wiaty

ochrony $srodowiska

opieki spoteczne;j

zdrowia

kultury

budownictwa mieszkaniowego

inwestycji przemystowych

handlu

innych inwestycji gospodarczych
okonanie wyboru

T e 0 0 0 0 0 0 0 0 o

5.

inwestycji, ktoére nie moga by¢ wykonane bez odpowiednich inwestycji
prowadzonych ze §rodkéw gminy
e inwestycji, ktore sa najpotrzebniejsze
e inwestycji, dla ktérych dokonanie inwestycji przez gming przyniesie najwigkszy
efekt.
6. Wybranie pozycji spelniajacych co najmniej dwa sposréd ww. warunkow

7. Umieszczenie tych pozycji na jednej liscie i oszacowanie pod wzgledem poziomu
nakladow gminy i calkowitego poziomu niezb¢dnych nakladow finansowych

WYNIK - DWIE LISTY
8. Wprowadzamy czynnik czasu

9. Ustalamy priorytety

. ustalamy kryteria wartosci (wyboru)
. porzadkujemy listy zgodnie z kryteriami wartos$ci (powstaja co najmniej 4 grupy
rézniace si¢ waznoscia)
10. Wykonujemy szacunkowe obliczenia zwyzki nakladow inwestycyjnych w
poszczegolnych latach.
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Po oszacowaniu potrzeb mozemy przystapi¢ do planowania wydatkéw inwestycyjnych, ktore
bedzie przebiegato w sposob zblizony do opisanego w zamieszczonej nizej tabeli.

PLANOWANIE WYDATKOW INWESTYCYJNYCH
ETAPY

1. Probujemy znalez¢ srodki na wykonanie wszystkich zadan z pierwszych dwoch
grup priorytetowych na obu listach potrzeb

2. Priorytety w zakresie inwestycji poroOwnujemy z priorytetami w zakresie
wydatkow biezacych (jednak dwie pierwsze pod wzgledem priorytetow grupy
projektow inwestycyjnych powinny dac si¢ sfinansowaé¢ w przewidywalnym okresie)

3. Probujemy obliczy¢:
e czy da si¢ je sfinansowa¢ w ciagu jednego roku

e 0 ile musiatby wzrosna¢ udziat wydatkow inwestycyjnych w stosunku do biezacych
i kosztem czego by si¢ to odbylo

e jaki musialby by¢ wowczas udziat kredytu w ich finansowaniu

e jakie by to przyniosto skutki dla budzetu oraz wykonywania innych zadan w latach
nastepnych

4. Jezeli koncepcja sfinansowania wszystkich omawianych inwestycji w ciagu roku
jest nierealna, a zaciggnigcie potrzebnego kredytu zbyt ryzykowne badz
przekraczajace mozliwosci gminy, probujemy wydluzy¢ ten okres do dwoch,
nastepnie trzech lat itd.

PLAN, Z KTOREGO WYNIKA, ZE POSILKUJAC SIE
DODATKOWYMI ZRODLAMI FINANSOWANIA SPOZA BUDZETU MOZNA
W OKRESLONYM CZASIE DOKONAC WSZYSTKICH INWESTYCJI Z
DWOCH PIERWSZYCH GRUP PRIORYTETOWYCH

5. Korygujemy otrzymany plan biorac pod uwage:

e r6zne wzgledy techniczne, a zwlaszcza technologie wykonywania inwestycji wielo-
letnich

e zaleznos¢ réznych inwestycji od siebie warunkujaca harmonogram poszczego6lnych
etapow prac (a takze korygujemy w zaleznosci od okresu koniecznego do
przygotowania inwestycji, zaciagnigcia kredytu itp.)

e plan inwestycji uzupelniamy o jakie$ drobne zadanie z trzeciej grupy itd.

EFEKTY

e zrealizowanie wszystkich najwazniejszych inwestycji z pierwszej i drugiej grupy
priorytetowej oraz kilku inwestycji z grupy trzeciej lub innych

e mozemy obliczy¢ efektywnos$¢ réznych rodzajow finansowania pod wzgledem

kosztow 1 zweryfikowaé decyzje dotyczace rodzaju inwestycji, ktore maja by¢
finansowane kredytem lub obligacjami

Mozliwosci zwigkszenia efektow lokalnych programéw inwestycyjnych
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Celem wtadz gminnych powinno by¢ stworzenie takich planow, aby wysitki podejmowane przez
wszystkich inwestorow daly w sumie jak najwigkszy efekt.
Tak sformutowany cel gminnej polityki inwestycyjnej moze by¢ zrealizowany tylko, gdy:

e istnieje wspolpraca miedzy wiltadzami gminy 1 innymi inwestorami (przynajmniej w wymianie
informac;ji i koordynacji planow inwestycyjnych)

e przepisy lub programy gminne nie ograniczaja mozliwos$ci dziatania inwestoréw i tym samym nie
tworza niekorzystnych dla inwestowania warunkow

e wladze gminy wlasciwie oceniaja rolg¢ inwestycji gminnych oraz ich korzystny wptyw na mozliwos¢
dalszego inwestowania, przeznaczajac na wydatki inwestycyjne odpowiednio duze srodki.

Znaczenie gminy jako inwestora jest do dzi§ tematem dyskusji w wielu gminach. Nasilaja si¢ one
zazwyczaj podczas debaty budzetowej, gdy konieczne staje si¢ podjecie decyzji — konsumowaé czy
inwestowa¢. Nawet przy powszechnym zrozumieniu potrzeby inwestowania i tego, ze bez inwestycji
prowadzonych przez gming lokalna gospodarka niewiele si¢ zmieni, koncowym efektem dyskusji bywa
czesto budzet, w ktorym wydatki inwestycyjne sa bardzo niewielkie.

Wiadze wielu gmin maja duze trudnosci z przeprowadzeniem swoich planow inwestycyjnych,
gdyz sa pod nieustannym naciskiem wszystkich miejscowych $rodowisk, ktorych dziatalnosé
finansowana jest z budzetu gminy, zawsze nie usatysfakcjonowanych w swoich oczekiwaniach i1
zadajacych coraz wigcej.

Wydawaniu pieniedzy publicznych towarzyszy zazwyczaj nieztomne przekonanie, ze w stosunku
do potrzeb pienigdzy jest zawsze za mato, co na ogol jest prawda. Jednak bierne poddawanie sig takiej
propagandzie sprawia, ze czgsto panuje niewydolny system organizacyjny, w sposob rozrzutny wydatkuje
si¢ $rodki, utrzymuje si¢ przerosty zatrudnienia w administracji, a nie robi si¢ nic, aby wymusi¢
usprawnienia i potani¢ ushugi komunalne.

Przeszkoda w realizacji polityki proinwestycyjnej w wielu gminach jest zatem doraZzny interes
konsumentéw budzetu, ktoremu czesto poddaja si¢ wiadze gminy. Stoi on na ogoét w wyraznej
sprzeczno$ci z interesem ogdlnym gminy polegajacym na dazeniu do rozwoju gospodarczego, ktéry z
kolei przyniesie wzrost dochodéw do budzetu i tym samym wzrost mozliwosci wydawania wigcej na cele
konsumpcyjne. Jednak dziatanie w imi¢ wspolnego dobra wymaga nie tylko zrozumienia koniecznosci
ograniczania konsumpcji na rzecz inwestycji, ale 1 umiejgtnosci zrealizowania takich ograniczen w
praktyce. W przeciwnym razie moze nastapi¢ regres gospodarczy, realny spadek dochodow do budzetu
gminy, a wigc 1 spadek kwot wydatkowanych na konsumpcje.

Rézne gminy moga przeznacza¢ na inwestycje rdzny procent §rodkéw ze swego budzetu.
Procentowe relacje (tak wazne w procesie ksztattowania gminnej polityki gospodarczej) inaczej
przedstawiaja si¢ w duzych miastach, inaczej w matych, a inaczej w gminach wiejskich. Miasta duze
obarczone sa najwigkszym zakresem ustug publicznych, ktorych wykonanie musza finansowac, dlatego
procent wydatkéw na inwestycje w dochodach wilasnych tych miast jest czgsto mniejszy niz w
inwestujacych gminach wiejskich. Jezeli przekroczono 25%, mozna juz w duzych miastach mowi¢ o
polityce inwestycyjnej, przekroczenie 30% byloby wynikiem bardzo dobrym. W niektérych gminach
wiejskich w poszczegdlnych latach prowadzono (gldwnie ze $rodkow kredytowych) inwestycje na
poziomie znacznie przekraczajacym roczny budzet gminy. Przyjmujac zatem takie zalozZenia procentowe
zawsze trzeba porownywac si¢ z gminami podobnymi co do wielkos$ci 1 zakresu zadan.

Aby zwigkszy¢ efekty i pozyskaé (oprocz srodkéw wygospodarowanych w wyniku reform w
dziedzinach konsumpcyjnych i ustugach komunalnych) dodatkowe $rodki na realizacje gminnych
programow inwestycyjnych, gminnych programéw gospodarczych lub gminnych strategii rozwoju
gospodarczego mozna:

e starannie opracowa¢ plany inwestycyjne pozwalajace unika¢ inwestycji zbgdnych,
rozproszenia frontu inwestycyjnego, probleméw z finansowaniem inwestycji, niewlasciwego
roztozenia inwestycji w czasie (np. uzbrajania jednych terenéw w instalacje gazowe, a innych w
wodociagi i kanalizacje, przez co zadne nie moga by¢ szybko zabudowane)
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e poszerzy¢ zakres inwestycji prowadzonych 2z wudzialem mieszkancow (tzw.
czynowych), dla ktérych jednak powinny by¢ okreslone state reguty przewidujace okreslony
udziat finansowy 1 rol¢ gminy oraz okre§lony udzial mieszkanhcow w finansowaniu
poszczegdlnych rodzajow prac

e skoordynowaé plany inwestycyjne gminy i innych duzych inwestoréw, aby za te same,
dostgpne na terenie gminy $rodki przeznaczone na inwestycje osiaga¢ wigkszy efekt (np. gdy
gmina, zaklady energetyczne 1 gazownicze zbroja ten sam teren przeznaczony pod
budownictwo mieszkaniowe, powoduje to szybki efekt w postaci kolejnych inwestycji w
budownictwo mieszkaniowe)

e opracowaé (wspdlnie z organizacjami i przedsigbiorstwami dzialajacymi na terenie gminy)
system finansowania przez gming¢ i inne podmioty inicjatyw spolecznych sprzyjajacych
rozwojowi gminy i programow wspierajacych rozwaoj przedsigbiorczosci w gminie

e zwigkszy¢ Srodki wydatkowane na inwestycje przez gming i innych inwestorow — przez
wykorzystanie kredytu, uzyskanie dodatkowych dotacji, stworzenie wigkszych mozliwos$ci
inwestowania przedsigbiorstwom funkcjonujacym na terenie gminy, wyemitowanie obligacji
gminnych, zaangazowanie srodkéw inwestorow z zewnatrz lub podjecie wspdlnych inwestycji
z gminami sasiednimi.

Do zwigkszenia $rodkow przeznaczonych na inwestycje w gminie przyczyni¢ si¢ moze takze
promocja gminy na zewnatrz.

Tworzenie warunkow do inwestowania i przyciagania inwestorow z zewnatrz

Wigkszo§¢ dziatan, jakie gmina moze podjaé, aby stworzy¢ warunki do inwestowania i
przyciagna¢ inwestorOw z zewnatrz, zostala juz opisana w poprzednich rozdziatach. Opis ten nalezy
jednak wzbogaci¢ o pewne dodatkowe informacje.

Gminy wydatkuja swoje $rodki przeznaczone na wydatki majatkowe w dwojaki sposdb:
¢ budujac nowe obiekty, drogi i sieci infrastrukturalne
e nabywajac grunty, nieruchomosci zabudowane, lokale i inne dobra materialne.

Potrzeba zwigkszenia efektow powoduje, ze wszystkie zakupy 1 budowy powinny by¢
podporzadkowane przemys$lanym planom inwestycyjnym, a dla rozwoju gospodarczego gminy
najbardziej efektywne sa te inwestycje, ktore umozliwiaja rozwo6j kolejnych inwestycji prowadzonych
przez kolejnych inwestorow — czyli inwestycje infrastrukturalne 1 drogowe oraz zakupy gruntow, ktore
albo sa niezbedne pod inwestycje gminne, albo powinny zosta¢ podzielone i uzbrojone, po czym szybko
wykorzystane pod budownictwo.

Duzy wpltyw na inwestycje podejmowane w gminie przez rdézne osoby fizyczne i prawne moze
mie¢ (zwlaszcza w duzych miastach) polityka gminy w zakresie zbywania, dzierzawy 1 najmu gminnych
nieruchomosci i lokali.

Przemyslane gminne programy 1 strategie inwestycyjne opracowywane na wiele lat (i
przewidujace doniosta rolg¢ innych niz gmina inwestorow) nie musza ogranicza¢ si¢ do przewidywania
posuni¢¢ dotyczacych wytacznie zakupdéw, budowy 1 sprzedazy. Programy takie moga obejmowac takze
inne dzialania ze strony organéw gminy, wspierajace procesy inwestycyjne. Plany wieloletnie — o czym
juz byta w poprzednich rozdziatach — musza zaktada¢ konsekwencje w ich realizowaniu, dlatego wazne
jest, aby wsrod inwestorow w gminie wytworzy¢ poczucie stabilno$ci dzialania przez unormowanie przez
gming na state wielu kwestii zwiazanych z inwestowaniem, wymienionych nas. .......... (52).

Tworzac gminne programy 1 strategie inwestycyjne nie nalezy zapomina¢ o uprzednim
przeanalizowaniu waloréw gminy oraz mozliwosci 1 zamiaréw inwestycyjnych przedsigbiorstw
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funkcjonujacych na jej terenie i zwrdceniu uwagi na to, ze kazda inwestycja musi si¢ im oplaca¢. Bez
takiej analizy programy moga zawiera¢ wiele blgdow takich jak: przewidywanie okreslonych inwestycji
w nieodpowiednich miejscach (tam, gdzie nie ma warunkéw gruntowych lub gdzie inwestycja taka
kompletnie si¢ nie optaca), planownie inwestycji sprzecznych z lokalnymi warunkami, a niezaplanowanie
innych, potrzebnych i rentownych, wypetiajacych luke na lokalnym rynku.

Oprocz posiadania odpowiednich planéw zagospodarowania przestrzennego, uzbrojonych
terenow 1 odpowiedniej polityki — aby przyciagna¢ inwestoréw z zewnatrz, gmina musi niejednokrotnie
prowadzi¢ szeroka akcje promocyjna. Ma ona na celu oddziatywanie na $wiadomo$¢ potencjalnych
inwestorow 1 sklonienie ich do traktowania gminy jako ewentualnego miejsca inwestycji.

Inwestorzy prawie zawsze rozpatruja wigksza liczbe mozliwych lokalizacji swojej inwestycji 1
dlatego nalezy ich przekona¢ o korzysciach ptynacych z wyboru tej wlasnie gminy.

Aby wigc mie¢ pewnos¢, ze potencjalny inwestor zostanie jak najlepiej obstuzony, zarzad gminy
powinien zadba¢ o:

e predkie udzielanie odpowiedzi
e informacje aktualne i dobrej jakosSci.

W  zorganizowaniu dobrej obslugi inwestorow pomoze opracowanie tzw. przewodnika
inwestycyjnego gminy, zawierajacego zestaw informacji, ktére najbardziej inwestorow interesuja.
Przewodnik taki kazdy potencjalny inwestor moglby otrzymaé¢ w urzedzie gminy lub w innej organizacji
zajmujacej si¢ promocja gminy.

Opracowujac przewodnik inwestycyjny gminy mozna wykorzystac:
mapy geodezyjne

dane z ewidencji gruntow 1 wpisy do ksiag wieczystych
wartosci ksiggowe budynkow 1 infrastruktury technicznej

plany zagospodarowania przestrzennego

dane statystyczne

fragmenty aktow prawnych

rozne spisy tematyczne.

Jesli pewnych danych nie zawarto w przewodniku, musza one by¢ szybko i sprawnie podawane na
zyczenie pytajacego. Informacje te musza by¢ doktadne i precyzyjne, nawet jesli sa niezbyt korzystne dla
gminy.

Kolejnym etapem promocji bedzie pokazanie, ze gmina jest w stanie zaspokoi¢ potrzeby
potencjalnego inwestora. Wiaze si¢ z tym okreslenie wielu miejsc 1 lokali, w ktérych inwestor bedzie
mogt ulokowaé swoja dziatalnos¢. Niektérym inwestorom wystarczy jedna propozycja, ale wigkszo$¢
bedzie cheiata wybraé najlepsza z kilku przedstawionych.

Aby zaspokoi¢ oczekiwania inwestorow, nalezy dysponowa¢ doktadnymi i1 aktualnymi
informacjami na temat wszystkich dostgpnych dziatek i budynkow.

Jesli tatwo dostepne lokalizacje nie spetniaja wymagan inwestora lub jezeli zachodza przeszkody
w realizacji inwestycji, nalezy przedstawi¢ rozwiazania lub mozliwosci zastgpcze albo wprowadzié
dodatkowe udogodnienia. Udogodnienia moga polega¢ na zobowiazaniu si¢ gminy do dokonania
pewnych inwestycji infrastrukturalnych. Udogodnieniem moze tez by¢ np. zmiana tras linii
autobusowych lub uruchomienie nowych linii, aby usprawni¢ dojazd pracownikéw do odleglej fabryki.

13 Inwestor lub jego przedstawiciel zwracajacy si¢ z zapytaniami zazwyczaj potrzebuje szybkich odpowiedzi, a takze danych o
osobie, ktora jest odpowiedzialna za dostarczanie informacji. Nawet jesli w gminie nie ma specjalnego wydziatu lub komorki
do spraw rozwoju gospodarczego, mozna wyznaczy¢ jednego lub dwoch pracownikéw, ktorzy beda sig¢ zajmowali udzielaniem
informacji inwestorom. Niezbgdne begdzie ich przeszkolenie, aby zrozumieli wymagania inwestoréw i wiedzieli, ktore
informacje sa dla nich przydatne.
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Mozliwosci zwigkszenia finansowych nakladow na inwestycje

Powszechnym biedem popelnianym przy planowaniu (i to nie tylko wydatkow inwestycyjnych,
ale wszystkich) jest rozpoczynanie procesu planowania od ustalenia globalnej, sztywnej kwoty
przeznaczonej na okreslone wydatki.

Konsekwencja takiego pierwszego ruchu jest na ogoét poszukiwanie zestawu zadan, ktory akurat
miesci si¢ w zatozonej kwocie i da si¢ wykona¢ w najblizszym roku budzetowym. Sprowadza si¢ to
dokonywania wyboru spos$rdd inwestycji, ktore juz sa przygotowane albo mozna je szybko przygotowac.
Plani$ci nie zastanawiaja si¢ przy tym, czy te zadania sa rzeczywiscie najbardziej potrzebne i przyniosa
najwigkszy efekt. Rzadko tez daja sygnaly, ktore inwestycje trzeba zaczal przygotowywaé na lata
nastepne.

Skutkiem takiego planowania jest z jednej strony tatwo$¢ konstruowania i realizowania budzetu,
ale z drugiej przypadkowos¢ efektow, niewykorzystanie szansy osiagnigcia lepszych rezultatow za
pomoca tych samych $rodkow, niewykorzystanie szansy uzyskania wigkszych §rodkéw na inwestycje
oraz brak szansy na zrealizowanie w przewidywalnym czasie tych inwestycji, ktére dla calej gminy sa
najwazniejsze.

Aby szans takich nie zaprzepasci¢, planowanie wydatkow inwestycyjnych nalezy zacza¢ od proby
znalezienia $rodkéw na wykonanie wszystkich zadan z pierwszych dwoch grup priorytetowych (o
ktorych byta mowa w poprzednim rozdziale) na obu listach potrzeb.

W wigkszosci gmin zapotrzebowanie na projekty inwestycyjne przekracza zasoby S$rodkow
finansowych 1 innych, jakie aktualnie mozna przeznaczy¢ na sfinansowanie tych inwestycji. Dlatego
priorytety w zakresie inwestycji nalezy poréwnywac z priorytetami w zakresie wydatkow biezacych,
jednak dwie pierwsze pod wzgledem priorytetdéw grupy projektow inwestycyjnych powinny daé si¢
sfinansowa¢ w przewidywalnym okresie.

Aby uszeregowac je w czasie, najpierw probujemy obliczy¢, czy da si¢ je sfinansowa¢ w ciagu
jednego roku, a takze o ile musiatby wzrosna¢ udziat wydatkow inwestycyjnych w stosunku do biezacych
1 kosztem czego by si¢ to odbylo oraz jaki musialby by¢ woéwcezas udzial kredytu w ich finansowaniu,
jakie by to przyniosto skutki dla budzetu i wykonywania innych zadan w latach nastepnych. Jezeli
koncepcja sfinansowania wszystkich omawianych inwestycji w ciagu roku jest nierealna, a zaciagnigcie
potrzebnego kredytu jest zbyt ryzykowne badz przekracza mozliwosci gminy, probujemy to samo zrobic¢
dla okresu dwoch, nastgpnie trzech lat itd.

Otrzymujemy w koncu plan, z ktérego wynika, ze positkujac si¢ dodatkowymi zrddtami
finansowania spoza budzetu mozna w okreslonym czasie dokona¢ wszystkich inwestycji z dwoch
pierwszych grup priorytetowych.

Plan ten korygujemy biorac pod uwage roézne wzgledy techniczne, a zwlaszcza technologie
wykonywania inwestycji wieloletnich 1 zalezno$¢ roéznych inwestycji od siebie warunkujaca
harmonogram poszczeg6lnych etapéw prac. Korygujemy go takze w zaleznos$ci od okresu koniecznego
do przygotowania inwestycji, zaciagni¢cia kredytu itp., po czym okazuje sig, ze jesli umiescimy w danym
roku jedna lub kilka duzych inwestycji, to niewykorzystane pozostaja pewne $rodki, ktore wystarczaja
jedynie na sfinansowanie drobnych inwestycji. Jesli takich brak w dwodch pierwszych grupach
priorytetowych (co po kilku latach wystapi), plan inwestycji uzupeliamy o jakie§ drobne zadanie z
trzeciej, a nastgpnie z czwartej grupy itd.

W ten sposob otrzymujemy efekt w postaci zrealizowania w ciagu kilku lat wszystkich
najwazniejszych inwestycji z pierwszej 1 drugiej grupy priorytetowej oraz niewielkich inwestycji z grupy
trzeciej lub kolejne;.

W wybranym zestawie pojawiaja si¢ nam tez inwestycje krdotkoterminowe, $rednioterminowe 1
dlugoterminowe. Mozemy takze obliczy¢ efektywnos¢ roznych rodzajow finansowania biorac pod uwage
ich koszty i zweryfikowa¢ decyzje dotyczace rodzaju inwestycji, ktore maja by¢ finansowane kredytem
lub obligacjami.

Podejmujac tego rodzaju decyzje nalezy pamigtac, ze gmina ma do dyspozycji nastgpujace rodzaje
zrodet finansowania inwestycji:

e Dbiezace dochody gminy
e pozyczki i kredyty dlugoterminowe
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e dotacje celowe, ktore moga by¢ przekazane z budzetu panstwa, panstwowych funduszy
celowych lub z innych zrédet.

Pozyczki dhugoterminowe obejmuja zaréwno kredyty, kredyty hipoteczne, obligacje, jak i1 inne
zrodta finansowania dlugoterminowego (np. czynienie przez osoby trzecie nakladow podlegajacych
zwrotowi po jakims czasie).

Najwazniejszym sposobem zwigkszania wydatkow inwestycyjnych gmin jest zmniejszenie ich
wydatkoéw biezacych, ktore wymaga niekiedy wielu zmudnych zabiegow zwiazanych z reformowaniem
dziedzin konsumpcyjnych.

Innym waznym sposobem, ktorego zastosowanie jest zadaniem wszystkich strategii
inwestycyjnych, jest rozkrgcenie spirali inwestycyjnej, czyli inwestowanie przez gming w to, co
umozliwia, powoduje lub wymusza kolejne inwestycje, w sumie duzo wigksze niz inwestycje gminne. Co
prawda wydatki inwestycyjne samej gminy moga wskutek takich zabiegéw wzrosna¢ dopiero po
uzyskaniu dodatkowych dochodéw do budzetu z realizacji tych inwestycji, ale suma S$rodkéw
wydatkowanych w calej gminie na inwestycje wzrasta od razu.

Czasami wystepuja trudnosci w podjeciu przez gming decyzji o finansowaniu akurat najbardziej
wydajnej pod tym wzgledem inwestycji, poniewaz nie tylko nie jest ona zwigzana z zadaniami wlasnymi
gminy, ale dodatkowo wywotuje wrazenie, ze gmina dziata w interesie okreslonego przedsigbiorstwa lub
przedsigbiorcy. Powstaje wigc posadzenie o korupcjg, ktérego mozna uniknaé¢ jedynie wowcezas, gdy
potrafi si¢ udowodni¢, ze zamierzona inwestycja przyniesie jednak dochdd wszystkim lub wigkszosci
mieszkancow, a w perspektywie rowniez wzrost dochodéw do budzetu gminy.

Z takimi problemami mozemy spotka¢ si¢, np. gdy chodzi o wybudowanie drogi lub sieci
magistralnych do terenéw przeznaczonych pod okreslona inwestycje przemystowa lub handlowa albo gdy
nalezy uruchomi¢ komunikacj¢ publiczna do prywatnego zaktadu pracy, albo tez gdy calkowitym
naktadem gminy zbroi si¢ tereny przeznaczone pod zabudowg mieszkaniowa, ktora bgdzie realizowana
przez osoby fizyczne czy firmy developerskie.

Miernikiem stuszno$ci decyzji o podjgciu przez gming omawianych inwestycji sa zawsze inne
inwestycje, ktdre potem powstana, i wydatkowane na nie $rodki.

Wykorzystanie kredytu i obligacji przez gming

Mowiac o zwigkszeniu wydatkow na inwestycje nalezy zwroci¢ uwage na wykorzystanie kredytu
1 obligacji gminnych, gdyz budza one obecnie zainteresowanie wladz wielu gmin, sklonnych widzie¢ w
nich dodatkowa (a czasem jedyna) szansg na realizacj¢ gminnych programow inwestycyjnych.

Kredyty

Mozliwosci zaciagania kredytu przez gming ograniczone sa zapisami ustawy z dnia 24 grudnia
1993 r. o finansowaniu gmin. Na podstawie tych uregulowan gmina moze zaciaga¢ kredyty i pozyczki na
pokrycie wystepujacego w ciagu roku niedoboru budzetu oraz na finansowanie wydatkoéw nie
znajdujacych pokrycia w planowanych dochodach gminy (czyli np. na inwestycje). Pierwsze moga by¢
zaciagane do wysokosci okreslonej w budzecie i splacone w tym samym roku, w ktéorym zostaly
zaciagnigte. Drugie tez moga by¢ zaciagane do wysokosci okre§lonej w budzecie gminy, ale moga by¢
splacane przez wiele lat, przy czym taczna kwota przypadajacych do splaty w danym roku rat
dhugoterminowych kredytow i1 pozyczek, odsetek od nich, mozliwych sptat kwot wynikajacych z
udzielonych przez gming porgczen i przypadajacych do wykupu w danym roku papierow wartosciowych
wyemitowanych przez gming, pomniejszona o kwote¢ kredytow i pozyczek zabezpieczona na majatku
gminy, nie moze przekroczy¢ 15% planowanych dochodéw budzetu gminy.

Ograniczenia wprowadzone ustawa miaty by¢ zapewne bariera przed pochopnym zaciaganiem
zbyt wielu kredytow, co przy kumulacji sptat mogtoby si¢ odbi¢ niekorzystnie na wykonywaniu zadan
wlasnych gminy czy wrecz grozi¢ zaprzestaniem wykonywania zadan. Nic jednak nie wskazuje na to, aby
wladze gmin rzeczywiscie zdradzaty sktonno$¢ do tak nieodpowiedzialnych zachowan. Raczej staraja si¢
najpierw uzyskac dotacje na cele inwestycyjne, a dopiero gdy jest to niemozliwe, zaciaga¢ kredyty przede
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wszystkim tanie, preferencyjne, unikajac zbyt duzych obciazen budzetu z tytutu odsetek od kredytow
komercyjnych.

Mozna nawet stwierdzi¢, ze wykorzystanie przez gminy kredytu do finansowania inwestycji jest
zbyt mate w stosunku do ich faktycznych mozliwosci. Wptywa na to m.in. brak umiejgtnosci takiej
analizy budzetu, ktéra pozwolitaby na oszacowanie, jaki jest bezpieczny putap zadtuzenia gminy. Brakuje
tez czgsto $wiadomosci, ze skorzystanie z kredytu moze w skali globalnej przynies$¢ nie tylko koszty, ale
takze 1 zyski, gdyz dokonanie okreslonej inwestycji umozliwia rozwoj innych albo je potania, przez co
przybywa miejsc pracy, wzrasta dochod i1 majatek oséb fizycznych i prawnych, totez wzrastaja dochody
budzetu gminy z tytutu podatkéw 1 optat.

Obligacje

Zgodnie z ustawa o finansowaniu gmina ma prawo emitowania papierow wartosciowych. Zasady
emisji obligacji oraz zasady dopuszczania ich do publicznego obrotu okreslaja odrgbne przepisy zawarte
w ustawie z dnia 29 czerwca 1995 r. o obligacjach. Zgodnie z nimi obligacje moga by¢ emitowane m.in.
przez gminy, zwiazki migdzygminne oraz przez miasto stoteczne Warszawg. Moga tez by¢ emitowane
przez podmioty prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza posiadajace osobowos¢ prawna (a wigc np. przez
spotki prawa handlowego stanowiace wlasno$¢ gminy). Jednocze$nie art. 2 wymienionej ustawy okresla,
ze banki emituja obligacje na zasadach okreslonych ustawa Prawo bankowe z 31 stycznia 1989 r.

Podstawowa funkcja obligacji jest funkcja pozyczkowa, a warto§¢ obligacji dla gminy jako
emitenta obligacji wynika z tego, czy dostgpne sa inne zrodla pozyskania kapitatu, ktérych koszt jest
podobny lub nizszy od catkowitego kosztu pozyskania kapitatu poprzez emisje obligacji. Innym
wyjsciem dla gminy jest zaciagniecie kredytu bankowego, przy czym w obecnych warunkach koszt
catkowity obstugi emisji gminnych jest na ogoét nizszy od catkowitego kosztu obstugi komercyjnego
kredytu bankowego. Nalezy tez zwrdci¢ uwage, ze splata odsetek od wyemitowanych przez gminy
obligacji nie musi si¢ mie$ci¢ w opisanym wczesniej ustawowym 15-procentowym limicie planowanych
dochodow gminy.

Aby emisja obligacji przez gming mogta si¢ udac¢, obligacje musza by¢ korzystna inwestycja dla
tych, ktorzy maja je nabywac, czyli tzw. obligatariuszy. Obligacja jest bowiem papierem wartosciowym
emitowanym w serii, w ktorym emitent stwierdza, ze jest dluznikiem wtasciciela obligacji i zobowiazuje
si¢ wobec niego do spetnienia okreslonego §wiadczenia (wykupu obligacji). Swiadczenie to moze mieé
charakter pieni¢zny lub niepieni¢zny, przy czym $wiadczenie pienigzne polega na zaptacie naleznosci
gotowkowej i odsetek w terminach okre§lonych w warunkach emisji. Swiadczenie niepieniezne moze
polega¢ na przejgciu przez obligatariusza prawa do udziatow w przysztych zyskach emitenta, prawa do
zamiany obligacji na akcje spotki bedacej emitentem obligacji lub prawa pierwszenstwa do emitowanych
w przysztosci akcji spotki bgdacej emitentem obligacji. Jak z tego wynika, podejmuje si¢ proby
emitowania obligacji komunalnych w réznych celach 1 kieruje obligacje do réznych obligatariuszy,
zardwno takich, ktorych interesuje wytacznie zysk w postaci odsetek od zainwestowanego kapitatu, jak i
takich, ktérzy sa zainteresowania nabyciem mienia gminy lub nabyciem udzialow w spoétkach
stanowiacych wlasno$¢ gminy. W ﬁleZnoéci od potrzeb mozna tez modyfikowa¢ charakter i
oprocentowanie obligacji komunalnych.

Analiza obecnej sytuacji gmin prowadzi do wniosku, ze pomijajac pewne techniczne trudnosci z
wyborem banku i sama emisja, wyemitowanie obligacji moze by¢ dla gmin korzystne z co najmniej kilku
powodow.

W swietle ustawy o obligacjach dziela sig one na zabezpieczone i nie zabezpieczone oraz na obligacjeBlad! Nie mozna

odnalez¢ zrédla odsylacza. imienne i na okaziciela (te ostatnie w zaleznoéci od sposobu przenoszenia praw
inkorporowanych w obligacjach, a takze w zalezno$ci od sposobu oznaczenia osoby obligatariusza w dokumencie obligacji).
Mozna tez przyja¢ za kryterium klasyfikacji obligacji sposob naliczania odsetek. Oprocentowanie obligacji moze opiera¢ si¢
na okreslonej podstawie i by¢ zmienne (np. zalezne od kursu walutowego, ceny ztota, rentownosci bonéw skarbowych). Moze
tez by¢ state i nie zmienia¢ si¢ w calym okresie od emisji do wykupu.
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Zalety programu emisji obligacji komunalnychlLSJ

Koszt e Mniejsze koszty obstugi bankowej, tj. nizsze prowizje i optaty
za ustugi banku.

Bezpieczenstwo e Forma prawna emitowanego papieru wartosciowego okreslona
jest w ustawie z dnia 29 czerwca 1995 r. o obligacjach.

Plynnos¢ e Szybkie pozyskanie znacznego kapitalu, rdézne okresy

zapadalno$ci  oraz  mozliwo$¢ rolowania emisji, .
refinansowanie wykupu aktualnie zapadajacej transzy emisji
przez emisj¢ nowej transzy.

Marketing e Poprzez obrét na rynku pierwotnym i wtérnym emisja ma
takze charakter marketingowy.

Elastycznos¢ e Dopasowanie wielkosci emisji do potrzeb kapitatowych
gminy, elastyczno$§¢ ksztattowania warunkéw programu,
mozliwos¢ oferowania dodatkowych swiadczen
niefinansowych.

Korzysci niefinansowe e  Mozliwosci  zaprezentowania realizowanych  projektow

(spoleczne i inwestycyjnych opinii publicznej, a zwlaszcza mieszkancom

polityczne) gminy-emitenta oraz zapoznania obywateli z aktualna sytuacja

finansowa gminy.

e Przyciaganie uwagi mieszkancow do dziatan podejmowanych
przez gming, uzyskanie szerszego zrozumienia i akceptacji dla
tych dziatan.

e Zapoznanie pracownikow gminy ze specyfika ushug
$wiadczonych przez instytucje finansowe.

Decydujac si¢ na korzystanie z obligacji gmina ma mozno$¢ dokonania wyboru subskrypcji
publicznej lub niepublicznej. Ich poréwnanie przedstawiono ponizej w tabeli.

13 Wg W. Dziewulski Obligacje komunalne jako dodatkowe Zrodlo finansowania inwestycji gmin, materiat szkoleniowy, ARK,
1997r.
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Emisja obligacji komunalnychm
Emisja niepubliczna Emisja publiczna
e Emisja skierowana do mniej niz 300|e Emisja skierowana do wigcej niz 300
0sob. 0sob lub do nie oznaczonego adresata.
e Nie wymaga zgody Komisji Papierow|e Wymagana zgoda KPW.
Wartosciowych. e Konieczna jest dematerializacja obrotu i
e Nalezy koniecznie udostepni¢ informacje posrednictwo  Krajowego  Depozytu
o emisji osobom, do ktorych kierowana Papieréw Wartosciowych.
jest propozycja nabycia. e Publiczne oglaszanie informacji
e Konieczne jest udostepnienie biezacych 1 okresowych zgodnie z
sprawozdania z wykonania budzetu wraz wymogami KPW.
z opinia RIO za ostatni rok|e Ustanowienie banku - reprezentanta od-
poprzedzajacy program emisji obligacji. powiedzialnego materialnie za przepltyw
e Obrot na rynku wtornym odbywa si¢ na informacji  pomigdzy emitentem a
podstawie  umow  cywilnoprawnych inwestorami.
kupna-sprzedazy, ktory prowadzi emitent|e Obowiazek  sporzadzenia  prospektu
lub posrednik (bank). emisyjnego lub memorandum informa-
cyjnego.

e Zorganizowanie sprzedazy na rynku
pierwotnym, a nastgpnie rozliczenie
emisji wymaga posrednictwa podmiotu
prowadzacego dzialalno$¢ maklerska.

Poczatkowo gminy w Polsce postugiwaty si¢ obligacjami glownie w celu sprzedazy mieszkan
komunalnych, za ktére nabywcy mogli ptaci¢ tymi obligacjami. Korzystanie z obligacji gminnych w celu
zgromadzenia dodatkowych $§rodkéw na inwestycje staje si¢ jednak coraz bardziej popularne, ale wymaga
duzej, profesjonalnej wiedzy i zapewne z tych wzgledow nadal zbyt rzadko jest wykorzystywane. Bez
watpienia wigc wymaga szerszego rozpowszechnienia.

Montaze finansowe i mozliwosci udzialu lokalnych firm we wspolnych inwestycjach sektora
publicznego i prywatnego

Montaz finansowy to pozyskiwanie $rodkow z kilku réznych zréodet w celu sfinansowania
okreslonego przedsigwzigcia, przy czym srodki te moga by¢ pozyskiwane zarowno od inwestoroéw, jak i z
kredytu (w tym z emisji obligacji).

Zaletami montazu finansowego z punktu widzenia gminy sa:

e mozliwo$¢ przeprowadzenia znacznie wigkszej liczby inwestycji za pomoca tych samych srodkow

e roztozenie ryzyka inwestycyjnego na wigksza liczbg zaangazowanych inwestorow

e mozliwo$¢ wykorzystania do celow inwestycyjnych drobnych i rozproszonych kapitatow (w tym
niewielkich kapitatow osoéb fizycznych), ktére bez zgromadzenia ich razem nie zostatyby uzyte na
inwestycje

e mozliwo$¢ zmniejszenia udziatu kredytu w finansowaniu niektorych inwestycji (czgsto rOwnoznaczna
z potanieniem inwestycji)

e mozliwo$¢ skorzystania z kredytu do finansowania niektdrych inwestycji (co byloby niemozliwe,
gdyby kredyt mial pokry¢ wigkszo$¢ kosztow)

e mozliwo$¢ nawiazania kontaktow 1 wspotpracy pomiedzy wladzami gminy a lokalnymi firmami 1
mieszkancami.

16
Jw.
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Projektujac montaze finansowe dla okreslonych inwestycji wladze gminy powinny si¢ stosowac
do zasad podobnych jak w przypadku inwestycji prowadzonych z udziatem mieszkancéw, ktore przeciez
takze sa montazami finansowymi, a wigc kierowac si¢ zasada jawnosci 1 stabilnos$ci dziatania.

Jest ona szczegéOlnie wazna, gdy projektuje si¢ dokonywanie wspolnych inwestycji sektora
publicznego 1 prywatnego, co nie jest w Polsce regulowane zadna ustawa, a co z natury rzeczy moze
rodzi¢ wiele watpliwo$ci, czy np. gmina rzeczywiscie dziala w interesie ogoétu mieszkancow, a nie w
interesie jakiego§ przedsigbiorstwa lub przedsigbiorcy. Jesli watpliwosci takie nie zostana szybko
rozwiane, moze to rodzi¢ podejrzenia o korupcje.

Aby takim podejrzeniom zapobiec, mozna — oprocz konsekwentnego przestrzegania uchwalonych
przez organy gminy zasad — stara¢ si¢, aby gmina wspotpracujac z innymi inwestorami inwestowata
przede wszystkim w to, czego budowa miesci si¢ w zakresie zadan wlasnych gminy, np. w infrastrukturg
techniczna 1 spoteczna, drogi itp.

Nalezy takze dba¢ o to, aby zapewni¢ powszechny i roéwny dostep do korzysci wynikajacych z
faktu dokonywania przez gming okreslonych inwestycji. W tym zakresie nie mozna uzna¢ za dobra
sytuacji, w ktorej wspdlna inwestycja gminy i sektora prywatnego polega na tym, ze bez przetargu (a
wigc bez umozliwienia uczestniczenia w inwestycji innym inwestorom) wybiera si¢ jednego partnera
(albo niewielka ich liczbg), ktorzy inwestowa¢ beda na uprzednio uzbrojonym przez gming gruncie, po
czym czerpa¢ beda korzysci z dokonanej przez siebie inwestycji (nawet wtedy, gdy zapewnia ona takze
odpowiednie korzysci gminie). Nie jest tez dobra (i przewaznie nie jest zgodna z przepisami) sytuacja, w
ktorej gmina przekazuje dotacje wybranemu przez siebie inwestorowi prywatnemu (albo grupie
inwestorow).

Nalezy zatem dazy¢ do tego, aby wspdlne inwestycje dotyczyly przedsigwzigé przynoszacych
korzys¢ wszystkim mieszkancom (lub ich wigkszo$ci), aby grono partneréw ustalane bylo w drodze
konkursu lub przetargu i w miar¢ mozliwosci bylo jak najliczniejsze oraz aby prace odbywaty si¢ wedtug
z gbry ustalonych, powszechnie znanych 1 czytelnych zasad tak, aby rola i cel dzialania gminy byly za
kazdym razem jasne. Jesli charakter jakiej$ inwestycji uniemozliwia wciagnigcie do niej wigkszej liczby
inwestorow, wladze gminy powinny pomysle¢ takze o kolejnych wspdlnych z sektorem prywatnym
inwestycjach, do ktérych mozna byloby zache¢ci¢ wigksza liczbg osob.

Te wspolne inwestycje moga przybiera¢ rozna postac. Od luznej, niesformalizowanej wspotpracy,
poprzez uzgadnianie planéw réznych inwestorow, do zastosowania skomplikowanych procedur i umow
bedacych wynikiem ogtaszanych przez gming konkursow lub przetargow. Moga takze przybiera¢ forme
automatycznego niejako przekazywania (refundowania wydatkéw lub finansowania okreslonych robot)
przez gming $§rodkow jako partycypacji w kosztach inwestycji dokonywanych przez ré6znych inwestorow.
Dzieje si¢ tak np. w wyniku podjgcia uchwaty o zasadach partycypowania gminy w kosztach inwestycji
drogowych lub infrastrukturalnych dokonywanych przez innych inwestorow itp. Wazne jest tylko, aby w
takim przypadku zaro6wno rodzaje inwestycji, jak 1 procent partycypacji byly z géry wiadome i aby
przyjeta zasada dotyczyta wszystkich inwestoréw realizujacych wybrany rodzaj inwestycji.

W niektorych przypadkach wspolne inwestycje sektora prywatnego i gminy moga odbywac si¢ w
ramach organizacji wspolnych przedsigbiorstw — spdtek prawa handlowego. Do takiej formy nalezy
jednak podchodzi¢ bardzo ostroznie — zaréwno dlatego, ze grozi to prowadzeniem przez gming
komercyjnej dziatalnos$ci gospodarczej 1 zapewnianiem zyskoéw okreslonym, nielicznym przedsigbiorcom
prywatnym, jak i1 z innych powodow opisywanych w jednym z nastepnych rozdziatow (poswigconym
dziatalnosci gospodarczej gminy).

Do wyjatkow moglyby tu naleze¢ formy, ktérych dziatalno$¢ opiera si¢ na przepisach odrgbnych
ustaw, np. towarzystwa budownictwa spolecznego, przedsigbiorstwa w trakcie prywatyzacji i spotki
zawigzywane wytacznie w celu wybudowania okreslonych obiektow, z ktorych gmina wycofuje si¢ po
zakonczeniu budowy (osiagajac zyski ze sprzedazy swoich udzialow).

Dzwignie i zachety finansowe
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O zastosowaniu dzwigni kapitatowej w zasadzie byta juz mowa wczesniej, chociaz termin ten nie
zostat uzyty wprost. Chodzi bowiem o odpowiednie stymulowanie przez gming naktadéw ponoszonych
przez innych inwestorow za pomoca naktadéw finansowanych z budzetu gminy.

Im wigksze $rodki innych inwestorow ,,wymusza” 1 zt naktadow gminy, tym przetozenie dzwigni
kapitatowej jest wigksze.

Jak juz wiemy, do osiagania lepszych przetozen stuzy takze czgsto montaz finansowy polegajacy
na zgromadzeniu $rodkow na jedna inwestycje z réznych zrodel. Wymaga to znalezienia grupy
inwestorow, z ktorych kazdy ma jaki$ interes w finansowaniu tej inwestycji. Kazdy z nich z osobna nigdy
by inwestycji nie dokonal, gdyz dysponuje zbyt malym kapitalem. Razem moga zarobi¢ i rozlozy¢
migdzy siebie ewentualne ryzyko. By¢ moze nie dokonaliby inwestycji nawet wtedy, gdyby chcieli ja
realizowa¢ wspdlnie, ale bez pomocy gminy, gdyz zabraktoby jakiego$ elementu niezbednego do jej
sfinalizowania, np. nie dysponowaliby okreslonym gruntem, zabraktoby im gwarancji kredytowych, bez
kapitatéw gminy musieliby zaciagnaé zbyt duzy kredyt, co czynitoby omawiana inwestycj¢ malo
optacalna, niekonkurencyjna itp. W podobny sposob dziataja zachety finansowe w formie dotacji, doptat
do oprocentowania kredytéw, gwarancji i por¢czen kredytowych.

Zastosowanie dzwigni kapitatlowej w wydaniu gmin polskich moze nastapi¢ na trzy sposoby.

Pierwszy polega na samodzielnym dzialaniu gminy, czyniacej bez udzialu innych inwestycje
stwarzajace warunki do inwestowania przez kolejnych inwestorow. W tym przypadku w nastgpstwie
stworzonych przez gming warunkow rozkrecana jest spirala inwestycyjna.

Sposéb drugi polegalby na tym, ze gmina prowokuje innych do ponoszenia nakladow na
okreslone inwestycje, podejmujac potem z nimi wspolpracg w ich realizowaniu. Tak by si¢ stato, gdyby
gmina oglosita np. przetarg na dotacje stanowiace okreslony procent jakiej§ inwestycji, albo oglosita
konkurs na najbardziej inwestujacy TBS, w ktéorym nagroda bytoby wniesienie w aporcie gruntu
stanowiacego wilasnos$¢ gminy, udzielanie gwarancji gminy na kredyt inwestycyjny itp. Istnieje caly
zestaw sprawdzonych sposobdéw ,,wymuszania przez gming” nakladow inwestycyjnych ponoszonych
przez innych inwestorow, przy czym polecane sa jedynie sposoby odwotujace si¢ do korzysci 1 interesu
innych inwestorow. Straszenie ich karami, strata jakich§ dobr lub dotychczas osiaganych korzysci nie jest
dobre i moze przynies¢ gminie wigcej szkody niz pozytku, stwarzajac klimat niekorzystny do
inwestowania w tej gminie. W efekcie inwestorzy z zewnatrz wybiera¢ bgda inne gminy, a inwestorzy
dziatajacy na terenie straszacej gminy sprobuja robi¢ interesy poza jej granicami albo beda prébowali
oszukiwa¢ lub ukrywac¢ informacje przed wladzami gminy.

Sposéb trzeci polegatby na znalezieniu grona potencjalnych inwestorow zainteresowanych
ewentualnym udziatem w realizacji jakiej$ inwestycji, przeprowadzeniu z nimi dyskusji i zaoferowaniu
im wspotudzialu gminy w realizacji interesujacych ich inwestycji pod pewnymi warunkami. Warunki
postawione przez gming powinny wymaga¢ od nich jak najwigkszego udziatu kapitalowego, ale tez
jednocze$nie umozliwia¢ osiaganie z niego korzysci. Podstawowa rzecza, jaka musza przyja¢ do
wiadomosci tworcy gminnych strategii i polityki jest zrozumienie, ze tylko wowczas uda si¢ co$
osiagna¢, gdy bedzie to dobry interes dla wszystkich stron i1 Zzadna strona nie zmierza do pokrzywdzenia
innej ani do pozbawienia jej korzysci z przedsigwzigcia. Jesli tych stron jest wiele, powinny one by¢
zainteresowane roznymi rzeczami i skutkami zwiazanymi z realizacja inwestycji, a zatem nie tylko zysk
jest w tym przypadku kryterium stanowiacym o interesie w przystapieniu do finansowania inwestycji. Z
tych wzgledéw gmina powinna zawrze¢ w swojej ofercie takze proponowany podziat rol i proponowane
zasady wspotpracy inwestorow, gdyz z natury rzeczy jest ona predestynowana do petnienia roli arbitra i
regulatora stosunkéw pomigdzy inwestorami, ktorych sama inspiruje do podjgcia okreslonej inwestycji na
okreslonych zasadach.

Po zlozeniu oferty przez gming czes$¢ wstepnie zainteresowanych inwestoréw zgadza si¢ ja
przyja¢, a czg§¢ nie i w ten sposob wylania si¢ grono inwestorow zdecydowanych dalej ze soba
wspotpracowaé. Wspodlpraca ta powinna by¢ otwarta na kolejnych zainteresowanych inwestoréw, co
trzeba wyraznie zaznaczy¢ juz w pierwszej ofercie sktadanej przez gming. Zasada dziatania gminy jest
bowiem preferowanie powszechnosci szans 1 ogolnej ich dostgpnosci, a nie dziatanie w interesie
zamknigtej, waskiej grupy osob.
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W ramach wspotpracy powinien by¢ opracowany wspolny plan i harmonogram inwestycji oraz
podzial odpowiedzialnosci, zanim przystapi si¢ do realizacji zaplanowanej inwestycji wedtug przyjetych
wczesniej zasad.

Wszystkie trzy omawiane sposoby mozna w réznych wariantach stosowaé naraz. Przyktadem
takiej sytuacji mogtyby by¢ dziatania gminy, ktora postanowita stworzy¢ dzielnic¢ przemystowa oraz
towarzyszace jej osiedle mieszkalne wraz z infrastruktura towarzyszaca. Gmina moze w takim przypadku
kupowa¢, dzieli¢ 1 scala¢ grunty oraz je zbroi¢, ale udostgpnia¢ je inwestorom pod zabudowe
przemystowa begdzie pod okres§lonymi warunkami, np. gdy zgodza si¢ jednoczes$nie partycypowaé w
innych inwestycjach (mieszkaniowych, o$wiatowych etc.). Gmina moze tez systemem zachgt (dotacji,
doptat do oprocentowania kredytu) zainteresowa¢ inwestorow wybudowaniem tam os$rodka sportowo-
rekreacyjnego lub kulturalno-rozrywkowego, a takze sktoni¢ innych inwestoréw do zainwestowania w
centrum handlowe 1 uslugowe, z ktérego sama czerpa¢ bedzie korzysci, a ktore zapewni dodatkowo
obstuge mieszkancéw i da im tez dodatkowe miejsca pracy. Samych mieszkancoOw mozna tez begdzie przy
tej okazji zmobilizowa¢ do wysitkow 1 skladek na rzecz zapewnienia wigkszego bezpieczenstwa i
wigkszej estetyki ich osiedla.

Znaczenie organizacji urzedu gminy i wlasciwej obstugi inwestorow

Wigkszos¢ inwestoréw nie ma dobrej opinii ani o urzednikach, ani o urzedach, ani o kierujacych
tymi urzedami wtadzach. Dotyczy to zaré6wno przedsigbiorcoéw, jak i oséb fizycznych nie prowadzacych
dziatalnosci gospodarczej, pragnacych zacza¢ inwestycj¢ budowlana.

To powszechne przeswiadczenie ma swoje zroédto nie tylko w niecierpliwosci inwestorow
pragnacych rozpoczaé planowana inwestycje jak najszybciej i zirytowanych wszelkimi czasochtonnymi
procedurami niezaleznie od tego, co na ten temat mowia przepisy prawa. Wynika z do$wiadczenia
inwestorow w kontaktach z urzgdem. Do szczegodlnie czgsto spotykanych wad naleza:

e brak zrozumienia potrzeb inwestoroOw 1 ich znaczenia dla gminy (lekcewazenie inwestoréw przez
urz¢dnikow)

e nieprzystosowanie struktury urzedu do obslugi inwestorow — brak informacji 1 konieczno$¢
zatatwianie jednej sprawy w wielu wydziatach i referatach

e bledne pojgcie interesu wsrdd urzednikow — dazenie do osiagania przez gming korzysci finansowych
kosztem inwestoréw, zwlaszcza prywatnych

e brak odpowiednich regulacji gminnych stwarzajacych korzystne i stabilne warunki do inwestowania.

Poczesne miejsce w katalogu gminnych grzechow wobec inwestoréw zajmuje organizacja i
sposob zachowania urz¢dnikéw. Jesli potencjalny inwestor przybywa do urzedu, w ktorym aby uzyskac
tylko najniezbedniejsze informacje, musi obej$¢ kilka pomieszczen, a dodatkowych informacji nikt nie
potrafi mu udzieli¢ (za to czasami moze by¢ poinformowany btednie), gdzie dopiero po zlozeniu wniosku
1 kilkutygodniowym oczekiwaniu okazuje si¢, jakie dodatkowe dokumenty musi urzedowi przedstawic (i
wcale nie musza to by¢ jeszcze wszystkie wymagane dokumenty), gdzie na dostanie si¢ przed oblicze
wlasciwego urzednika nalezy najpierw czeka¢ na korytarzu w kolejce albo gdzie urzednicy robia taske
zatatwiajac opryskliwie przeszkadzajacych im w pracy petentéw, dla ktorych nie postawiono nawet
krzesel — to nie ma co liczy¢ na rozwdj inwestycji w takiej gminie.

Jezeli wladzom gminy zalezy na rozwoju inwestycji, gdyz rozumieja, ze kazdy inwestor to
potencjalne miejsca pracy, dochody i inne korzysci dla mieszkancéw oraz dodatkowe dochody do
budzetu gminy, to staraja si¢ one w maksymalnym stopniu przystosowa¢ funkcjonowanie urzedu i
zachowanie urzednikow do potrzeb inwestorow.

Zestaw takich dziatan przystosowawczych mogtby obejmowac:

1. wdrozenie w catym urzedzie systemu gromadzenia, przekazywania, analizowania i udostgpniania
informacji, w tym pochodzacych z réznych komorek organizacyjnych informacji potrzebnych
inwestorom, ktdre ostatecznie powinny trafia¢ w jedno miejsce

2. skupienie obstugi inwestoréw w jednym, specjalnie do tego przeznaczonym miejscu, gdzie dostgpne sa
informacje i gdzie zatatwia si¢ wszystkie sprawy (zarOwno budowlane, jak geodezyjne i inne zwiazane
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z inwestowaniem) bez konieczno$ci odwiedzania wigkszej liczby pomieszczen (osob, wydzialow,
referatow zajmujacych si¢ roznymi sprawami)

3. przygotowanie specjalnie opracowanych dla inwestorow informacji w formie pisemnej (przewodnika
inwestycyjnego, o ktorym byla mowa wczesniej, ale tez innych dotyczacych prawa miejscowego,
szczegotow interesujacych przedstawicieli okreslonych branz, informacji o dost¢gpnych na lokalnym
rynku towarach i ustugach oraz o mozliwosciach wspotpracy z juz funkcjonujacymi w gminie firmami
itp.)

4. zatozenie bazy danych o nieruchomosciach potozonych na terenie gminy oraz o mozliwos$ciach ich

wykorzystania i wdrozenie systemu szybkiego udostgpniania informacji z bazy zainteresowanym

inwestorom

odpowiednie przeszkolenie personelu obstugujacego inwestorow,

6. przeglad 1 nowelizacja wszystkich uchwat majacych wplyw na warunki inwestowania i obstuge
inwestorow

7. podjecie wspotpracy z lokalnymi inwestorami (na poczatek chocby tylko w zakresie wymiany
informacji)

8. podjecie dziatan promocyjnych (dotyczacych gminy, warunkéw inwestowania na jej terenie, ale takze
lokalnych firm i1 ich mozliwosci).

e

Czg$¢ wymienionych dziatan shuzy¢ bedzie nie tylko inwestycjom i inwestorom, ale przede
wszystkim wladzom samej gminy i1 urzednikom, umozliwiajac lepsze zarzadzanie. Do takich dziatan
nalezy przede wszystkim zalozZenie bazy danych o nieruchomosciach i wdrozenie systemu gromadzenia i
analizowania informacji, z czym moga by¢ duze klopoty. Wymaga to bowiem powierzenia urzednikom
dodatkowych obowiazkéw (albo zatrudnienia we wszystkich komorkach organizacyjnych urzgdu
dodatkowych urzednikéw) i wyrobienia u nich stalych nawykow przekazywania dalej okreslonych
informacji, i to w formie odpowiednio opracowanej. Po pewnym czasie konsekwentnego wdrazania
systemu informacji okaze sig, ze lepsze zarzadzanie gmina i przyrost inwestycji owocuja dodatkowymi
dochodami do budzetu.

Do innych dziatah poprawiajacych obsluge inwestoréw a jednoczesnie przynoszacych korzysci
wladzom gminy nalezatoby zaliczy¢ przeglad i nowelizacj¢ uchwat (gdyz pomaga to w dokonaniu
korekty popetnionych btedéw 1 $wiadomym ksztaltowaniu polityki gminy), zmiany zachowan
urzednikow wobec petentow oraz wspolprace z inwestorami i przedsigbiorcami, ktéra nastgpnie moze
rozciagac si¢ na inne niz inwestycje dziedziny zycia.
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4. GOSPODAROWANIE MIENIEM W GMINIE I JEGO ZNACZENIE DLA
MOZLIWOSCI ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTW

Znaczenie wlasciwego wykorzystania mienia

W pojeciu zarzadzania nieruchomosciami przez ich wilascicieli mieszcza si¢: wykorzystanie
nieruchomos$ci zgodnie z jej przeznaczeniem, w efekcie wykorzystania osiaganie z nieruchomosci
dochodow albo innych korzysci, a w razie niemoznosci wiasciwego wykorzystania zbycie nieruchomosci
innej osobie, ktora wykorzysta nieruchomos$¢ zgodnie z jej przeznaczeniem itd.

Wynika z tego, ze zasadnicze znaczenie ma tu wykorzystanie mienia zgodnie z przeznaczeniem, a
przeznaczenie nieruchomosci okreslone jest w planie zagospodarowania przestrzennego.

Niezaleznie od tego, ile 1 jakie nieruchomosci posiada gmina (a gminy polskie przejelty w procesie
komunalizacji ogromny i bardzo réznorodny pod wzgledem przeznaczenia i wykorzystania majatek),
dazenie do wlasciwego wykorzystania nieruchomosci jej takze dotyczy, gdyz jest wspdlne dla wszystkich
wlascicieli pragnacych zgodnie dziata¢ z wlasnym interesem. Mozna to uja¢ w ogo6lnym twierdzeniu, ze
mienie, ktore gmina posiada, powinno by¢ wykorzystane zgodnie z przeznaczeniem, a w razie gdyby
gmina nie mogla tego zapewnic, zbyte komus, kto moze je wlasciwie wykorzystac.

Ta ogodlna zasada pomija jednak szczegdlny charakter gminy jako podmiotu publiczno-prawnego
powotanego przede wszystkim do petnienia zadan publicznych, co powinno wptywaé zarowno na sposob
wykorzystywania mienia przez gming, jak 1 na wilascicielskie decyzje gminy wzgledem mienia
komunalnego.

Pytania, na jakie wladze lokalne musza sobie udzieli¢ odpowiedzi chcac racjonalnie
gospodarowac mieniem gminy, brzmia:

1. posiada¢ czy nie posiada¢ — co i1 po co posiadac?

2. sprzedawac czy nie sprzedawac?

3. jezeli sprzedawac, to co i kiedy?

4. moze raczej kupowac i budowac obiekty komunalne, a jezeli tak, to ile 1 jakie?

Odpowiedz na te pytania ulatwi nam krotki przeglad sytuacji upowazniajacy do nastepujacych
wnioskow:

e nie mozna sprzeda¢ calego majatku gminy, bo czeS¢ potrzebna jest do pelnienia zadan
publicznych, ktorych nikt inny wykonywac¢ nie moze

e sprzedaz niektorych skladnikéw mienia wydaje si¢ konieczna, gdyz nie sg one wykorzystane, a
ich utrzymanie albo za duzo gmin¢ kosztuje, albo pozbawia ja korzysci, jakie w innym
przypadku moglaby osiagnaé

e zbywanie badZz oddawanie w uzytkowanie wieczyste takich skladnikéw mienia jak grunty
przeznaczone pod budownictwo wydaje si¢ obowigzkiem gminy, jezeli nie ma ona zamiaru sama
wszystkich zabudowa¢

e nabycie niektorych nieruchomosci jest konieczne, gdyz sa one niezb¢dne albo do wlasciwego
pelnienia zadan publicznych, albo przeprowadzenia inwestycji gminnych

e nabycie przez gming niektorych skladnikow mienia jest nieuniknione, gdyz wynika z przepisow
prawa lub z orzeczen sadow

e 53 nieruchomosci, ktére gmina, aby dobrze pelni¢ swoje funkcje, musi naby¢ na jakis czas (np.
grunty wymagajace scalenia i uzbrojenia, zanim beda mogly by¢ udostepnione pod
budownictwo).

Z przegladu tego wynika, ze tylko w jednym przypadku posiadanie mienia przez gming jest
catkowicie bezdyskusyjne (biorac pod uwagg podstawowy cel istnienia gminy). Jest to ten przypadek, w
ktorym mienie komunalne stuzy do wykonywania zadan wilasnych gminy (zadah publicznych). Na
podstawie tego kryterium kazda gmina powinna sporzadzi¢ wykaz niezbgdnych nieruchomosci, ktore
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maja pozosta¢ wlasnoscia gminy. Poniewaz nie jest celem gminy osiaganie dochodéw z gospodarowania
1 obrotu nieruchomos$ciami, wszystkie inne powinny by¢ w zasadzie przeznaczone do zbycia — wczedniej
lub pozniej. Nie wszystkie jednak chwilowo daja si¢ sprzeda¢ i nie zawsze jest korzystne zbywanie
nieruchomosci w dowolnej chwili, poniewaz koniunktura na rynku moze si¢ waha¢, a ponadto zbycie
nieruchomos$ci moze tez postuzy¢ realizacji innych celow polityki gminy.

Dlatego zadaniem, jakie stoi przed kazda gmina, jest opracowanie odpowiedniej strategii
zarzadzania mieniem i zbywania poszczegdlnych jego sktadnikéw. Zadanie mozna sobie utatwic, jezeli
podzieli si¢ sktadniki mienia na te, ktore stuza wykonywaniu zadan publicznych, 1 te, ktore nie sa do tego
potrzebne (ani obecnie, ani w przysziosci) oraz na te, ktore przynosza gminie dochod i beda go przynosic¢
w przysztosci, i te, ktore dochodu nie przynosza lub nie beda go przynosity.

Po wydzieleniu czg$ci mienia, ktdra jest niezbedna do petnienia zadan publicznych przez gming (a
ktora nie moze by¢ sprzedana), mozemy zaja¢ si¢ ocena racjonalnosci sprzedazy pozostatej czgsci i
planowa¢ dochody ze sprzedazy mienia biorac pod uwagg:

e czy istnieje popyt na dane mienie (czy znajdzie si¢ cho¢ jedna osoba zainteresowana zakupem),
a jezeli nie, to czy 1 kiedy moze on zaistnie¢

e zysk bezposredni, jaki mozemy osiagnac ze sprzedazy obecnie 1 w okresie pdzniejszym

e relacje migdzy utrata dochodow statych (np. z czynszow dzierzawnych) a przyrostem innych
podatkow 1 optat, jaki nastapi w wyniku sprzedazy

e o0szczedno$¢ wynikajaca z nie ponoszonych w przysztosci kosztow remontow kapitalnych
sprzedanych budynkow i lokali

e skutki, jakie przyniesie sprzedaz dla rozwoju gospodarczego gminy (w postaci rozwoju
dziatalnosci gospodarczej 1 inwestycji) 1 kolejne skutki tego rozwoju dla wzrostu dochodéw do
budzetu gminy.

Tak przeprowadzona analiza moze doprowadzi¢ do powstania planu umozliwiajacego trwate
zwigkszanie dochodu gminy przez sprzedaz poszczegolnych sktadnikow mienia komunalnego przy
jednoczesnym przyspieszeniu rozwoju gospodarczego gminy 1 wzroscie inwestycji w gminie.

Zbywajac nieruchomosci gminne mozna osiagnac¢ rozwdj inwestycji prowadzonych przez nowych
nabywcow, a takze zmniejszenie kosztow zwiazanych z gospodarowaniem nieruchomo$ciami przez
gming. Z drugiego powodu nalezatoby zbywa¢ nieruchomosci, do ktorych utrzymania gmina doktada,
jednak czesto brak na takie nieruchomos$ci nabywcéw. W wielu przypadkach chetni znalezliby si¢ po
obnizeniu ceny i w stosunku do niektoérych grup nieruchomosci wskazane bytoby czasem zastosowanie
systemowych preferencji cenowych przez rade gminy, np. zastosowanie ulg w cenie zbywanych lokali
mieszkalnych.

Zbywajac nieruchomosci i lokale gmina moze tez osiaga¢ inne, niekoniecznie ekonomiczne skutki
(np. powodowaé renowacje¢ zabytkow, umozliwia¢ powstanie 1 rozwdj osrodkow kulturalnych,
rekreacyjnych, szkoét niepublicznych, niezaleznych od gminy os$rodkdéw opieki spotecznej itp.).
Przyczyni¢ si¢ to moze do tego, ze mniej pienigdzy wydawanych jest (lub bedzie) z budzetu gminy na
cele oswiaty, kultury, opieki spotecznej itd. Gminy rzadko jednak korzystaja z mozliwo$ci nieodptatnego
zbywania gruntéw jednostkom prowadzacym taka dzialalnos¢.

Gdy juz uporali$my si¢ z problemem zbywania mienia, mozemy przej$S¢ do wykorzystania tego
mienia, ktére gmina posiada, poniewaz nie ma ono by¢ zbywane albo ma by¢ zbywane pozniej. Mienie to
moze by¢ przez gming wykorzystywane na rozne sposoby.

Oddawanie gruntu w uzytkowanie wieczyste

Najczescie] gminy oddaja w uzytkowanie wieczyste dziatki przeznaczone pod budownictwo
r6éznego typu. Mimo wad i niedogodnos$ci uzytkowania wieczystego dziatki te ciesza si¢ na ogot duzym
zainteresowaniem inwestorow (zaréwno osob fizycznych, jak i spotdzielni mieszkaniowych oraz innych
osob prawnych). Dzieje sig tak dlatego, ze inwestor nie musi wydatkowaé od razu duzych kwot na zakup
gruntu, lecz wnosi jedynie pierwsza optate (czyli 10%-25%) wartosci gruntu, a pézniej wnoszone optaty
roczne moga by¢ roztozone na raty. Forma ta jest wigc bardziej dostgpna dla inwestoréw majacych
trudnosci ze zgromadzeniem duzego kapitatu przed rozpoczgciem inwestycji.
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Wysokos¢ optat rocznych ustalana jest jako procent od wartosci nieruchomosci 1 wynosi: 0,3%
ceny za nieruchomos$ci oddawane na cele obronno$ci i bezpieczenstwa panstwa (w tym ochrony
przeciwpozarowej), za nieruchomosci oddane pod budowe obiektow sakralnych wraz z budynkami
towarzyszacymi, plebanii w parafiach diecezjalnych i zakonnych, archiwéw 1 muzedow diecezjalnych,
seminariow duchownych, domow zakonnych oraz siedzib naczelnych wiladz kosciotow 1 zwiazkow
wyznaniowych, na nieruchomosci gruntowe oddane na dziatalno$¢ charytatywna, opiekuncza, kulturalna,
lecznicza, oswiatowa, wychowawcza, naukowa lub badawczo-rozwojowa; 1% ceny za nieruchomosci
gruntowe przeznaczone pod budownictwo mieszkaniowe, na realizacje infrastruktury technicznej i innych
celow publicznych oraz dziatalno$¢ sportowo-turystyczna; 3% ceny za pozostate nieruchomosci.

Oddawanie w uzytkowanie wieczyste dziatek przeznaczonych pod budownictwo odbywa si¢ na
ogol w drodze przetargu, jednak w ostatnich latach wielu inwestoréw (zwlaszcza spoétdzielni
mieszkaniowych) skorzystato z bezprzetargowej formy na podstawie przepisOw tzw. specustawy oraz art.
88a ustawy o gospodarce gruntami i wywlaszczaniu nieruchomos$ci. Rozpowszechnione jest roéwniez
oddawanie dzialek w uzytkowanie wieczyste w trybie bezprzetargowym na polepszenie dziatki
sasiedniej, co umozliwiat art.4 ust.8 ustawy o gospodarce gruntami i wywlaszczaniu nieruchomosci (a od
1 stycznia 1998 r. umozliwia art. 37 ust.2 pkt.6 ustawy z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce
nieruchomos$ciami).

Stosunkowo rzadko korzysta si¢ z tych przepisow, ktore pozwalaja na zastosowanie trybu
bezprzetargowego oraz zwolnien i preferencji cenowych przy sprzedazy i oddawaniu w uzytkowanie
wieczyste gruntow osobom prawnym i fizycznym prowadzacym dziatalno$¢ charytatywna, opiekuncza,
kulturalna, lecznicza, o§wiatowa i wychowawcza oraz sportowo-turystyczna.

Stosowano natomiast oddawanie w uzytkowanie wieczyste nieruchomosci na podstawie decyzji
administracyjnych wydawanych przez zarzad gminy w ramach tzw. regulacji stanéw prawnych
nieruchomosci. Dotyczylo to gldwnie nieruchomosci pozostajacych w zarzadzie lub w uzytkowaniu
panstwowych i komunalnych jednostek organizacyjnych nie posiadajacych osobowos$ci prawnej,
przedsigbiorstw panstwowych, spotdzielni 1 stowarzyszen. Regulowano takze decyzjami zarzadu gminy
stany prawne gruntow uzytkowanych przez rozne osoby nie posiadajace zadnego, prawem
przewidzianego, tytutu do uzytkowania nieruchomosci. Zakres regulacji stanow prawnych nieruchomosci
byt duzy w poczatkowym okresie funkcjonowania odrodzonego samorzadu terytorialnego, ale w miarg
uptywu czasu bedzie malat, dlatego oddziatywanie tej formy oddawania w uzytkowanie wieczyste na
zycie gospodarcze gminy bedzie w przysztosci niewielkie.

Donioste zmiany spowoduje ustawa z dnia 4 wrzesnia 1997 r. o przeksztalceniu prawa
uzytkowania wieczystego przystugujacego osobom fizycznym w prawo wiasnosci. Skutkiem tej ustawy
moze by¢ nie tylko pozbawienie gmin znacznej czg$ci dochoddéw z optat rocznych z tytulu uzytkowania
wieczystego gruntow, ale takze utrwalenie si¢ na powaznych obszarach istniejacej struktury podziatow
geodezyjnych dzialek jako struktury whasnosci.

Oddawanie nieruchomosci w trwaly zarzad

Kompetencje gminy w tym zakresie ograniczaja si¢ do oddawania nieruchomosci w zarzad
gminnym jednostkom organizacyjnym nie posiadajacym osobowosci prawnej (ktore z tej racji nie moga
by¢ wilascicielami mienia) oraz do pobierania rocznych opftat z tytutu zarzadu nieruchomos$ciami od tych i
innych jednostek, ktorym oddano nieruchomosci w zarzad wcze$niej (przed komunalizacja mienia).
Forma ta ma zatem najwigksze znaczenie w ksztaltowaniu prawidlowych relacji ekonomicznych w
obrgbie jednostek organizacyjnych gminy.

Jednostka, ktorej oddano nieruchomo$¢ w trwaty zarzad, ma prawo do korzystania z
nieruchomos$ci w celu prowadzenia dziatalnos$ci nalezacej do zakresu jej dziatania, ma prawo za zgoda
organu nadzorujacego do zabudowy, odbudowy, rozbudowy, przebudowy i modernizacji obiektéw
budowlanych potozonych na nieruchomosci oraz ma prawo do oddania (za zgoda organu nadzorujacego)
nieruchomosci lub jej czgsci w najem, dzierzaweg albo jej uzyczenie w drodze umowy zawartej na okres
nie dtuzszy niz czas, na ktory zostal ustanowiony trwaty zarzad™. W zamian za to jednostka zobowiazana

"W razie uzyczenia nieruchomosci lub jej czesci jednostka musi zawiadomi¢ whasciwy organ, jesli umowa zawierana jest na
okres do lat 3, lub uzyska¢ zgode wtasciwego organu, jesli umowa zawierana jest na okres dtuzszy niz 3 lata.
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jest do optat rocznych wedlug stawki procentowej od ceny nieruchomosci. Stawki te uzaleznione sa od
celu, na jaki nieruchomo$¢ zostala oddana w trwaty zarzad, i wynosza: 0,1% ceny za nieruchomosci
oddane na cele obronnosci 1 bezpieczenstwa panstwa (w tym ochrony przeciwpozarowej); 0,3% ceny za
nieruchomo$ci oddane pod budownictwo mieszkaniowe, na realizacj¢ urzadzen infrastruktury
technicznej, inne cele publiczne, dziatalno$¢ charytatywna, opiekuncza, kulturalna, lecznicza, oswiatowa,
naukowa, badawczo-rozwojowa, wychowawcza, sportowo-turystyczna i na siedziby organow witadzy i
administracji panstwowej; 1% ceny za pozostate nieruchomosci.

Nabywanie nieruchomosci

To, czy 1 co gmina kupuje, ma ogromne znaczenie dla proceséw inwestycyjnych w gminie.
Najwazniejszy pod tym wzgledem jest jednak obrot przez gming gruntami. Jezeli bowiem gmina nie
kupuje gruntow pod inwestycje infrastrukturalne i1 drogowe ani gruntow przeznaczonych pod
budownictwo mieszkaniowe, wymagajacych scalenia, nowych podziatow geodezyjnych i uzbrojenia, to w
przypadku rozdrobnionej wlasnosci gruntow procesy inwestycyjne w gminie moga w krotkim czasie
zosta¢ na trwale zahamowane. Oczywiste jest, ze uzbrojone 1 podzielone zgodnie z planem
zagospodarowania przestrzennego grunty przeznaczone pod budownictwo musza by¢ nastgpnie
udostepniane inwestorom, czyli sprzedawane lub oddawane w uzytkowanie wieczyste (ewentualnie gdy
maja by¢ tymczasowo zabudowane, moga by¢ oddawane w dzierzawg lub najem).

Niektore grunty gmina musi kupi¢, gdyz taki obowiazek wynika z zapisow prawa — np. grunty
wydzielone pod budowg ulic z nieruchomosci objgtej podziatem na wniosek wiasciciela przechodza na
wlasno$¢ gminy z dniem, w ktérym decyzja lub orzeczenie o podziale staty si¢ prawomocne.

Nabywanie przez gming gruntdw o innym przeznaczeniu jest cz¢sto konieczne, poniewaz grunty
te maja zgodnie z przeznaczeniem stuzy¢ calej spotecznosci (np. stanowia pasy ekologiczne, sa
przeznaczone pod zielen lub rekreacj¢ itp.) 1 nie moga by¢ przez obecnych wiascicieli odpowiednio
zagospodarowane. Dla wielu gmin jest to jednak ogromny ktopot, gdyz nie maja one ani $§rodkow na
zakup tych gruntdéw, ani srodkéw na ich wlasciwe zagospodarowanie. Najlepiej aby problem ten zostat
uregulowany w uchwale rady gminy o zasadach zbywania, nabywania, zamiany... nieruchomosci i lokali,
ktéra moglaby zawiera¢ priorytety w nabywaniu tych gruntdow i pomoc zarzadowi w opracowaniu
odpowiedniego harmonogramu takich zakupow.

Nabywanie przez gming nieruchomosci zabudowanych lub lokali powinno — zgodnie z przyjeta
wczesniej zasada — nastgpowac tylko woéwcezas, gdy sa one konieczne do wykonywania zadan wtasnych
gminy lub gdy obowiazek zakupu wynika z przepisOw prawa lub prawomocnych wyrokow sadowych. W
innym przypadku nabywanie takich nieruchomosci lub lokali nastgpuje w celach komercyjnych i jest
sprzeczne z zasada, ze gmina nie powinna prowadzi¢ dzialalnosci gospodarczej wykraczajacej poza
ustugi o charakterze uzytecznos$ci publicznej. Jezeli skala takich zakupoéw jest duza, to pojawia sig
niebezpieczenstwo powstania monopolu gminnego w pewnej dziedzinie. Nie zawsze tez zakupione
nieruchomosci przynosza gminie spodziewany dochod.

Gmina moze nabywa¢ nie tylko nieruchomosci i lokale, ale rowniez prawa majatkowe,
przedmioty trwatego uzytku (urzadzenia, sprz¢t itd.), co takze ma znaczenie w wielu procesach
gospodarczych 1 moze mie¢ zwiazek z funkcjonowaniem rdéznych podmiotow gospodarczych na
lokalnym rynku.

Dzierzawa i najem

I najem, i dzierzawa polegaja na oddawaniu przez wlasciciela jego rzeczy do uzywania innym
osobom na okreslony czas na ustalonych umownie warunkach i za zaptata czynszu. Podstawowa r6znica
migdzy najmem a dzierzawa polega na tym, ze dzierzawa wiaze si¢ z osiaganiem pozytkow z
dzierzawionej nieruchomos$ci, wynajmowana za$ nieruchomo$¢ ma zaspokoi¢ potrzeby wiasne najemcy,
ktoéry w zwiazku z najmem ponosi jedynie koszty.

Z tytulu najmu 1 dzierzawy gmina pobiera czynsze, a ustalenie ich wysokos$ci oraz innych
warunkoéw najmu i dzierzawy wywiera ogromny wplyw na zycie gospodarcze gminy, zwtaszcza tych
miast, ktore maja duzy zaséb komunalnych nieruchomosci i lokali.
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Nie sposob krotko opisa¢ wszystkich mozliwych rozwigzan ani wszystkich skutkéw, jakie moga
wynika¢ z polityki czynszowej gmin, mozna jedynie zasygnalizowa¢, ze decyzje gmin dotyczace najmu i
dzierzawy komunalnych nieruchomosci 1 lokali moga spowodowa¢ donioste konsekwencje.
Najwazniejsze z nich zostaly nizej przedstawione.
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Za pomoca czynszOow za dzierzawe 1 najem mozna:

e stworzy¢ dobre lub zte, stabilne lub niepewne warunki funkcjonowania podmiotéw gospodarczych
dzierzawiacych lokale 1 nieruchomo$ci komunalne, a tym samym przyczyni¢ si¢ do rozwoju
lokalnego rynku pracy i wzrostu dochodéw ludnosci lub odwrotnie

e spowodowac, ze dzierzawcy i1 najemcy beda czyni¢ naktady na dzierzawionych i wynajmowanych od
gminy nieruchomosciach lub kompletnie ich do tego zniechgci¢

e doprowadzi¢ do wzrostu lub spadku liczby nieruchomosci lub lokali nie wykorzystywanych przez
nikogo

e spowodowac¢ wzrost lub spadek dotacji z budzetu gminy na utrzymanie komunalnych zasobow

mieszkalnych

spowodowac¢ wzrost lub spadek popytu na zakup nieruchomosci lub lokali

spowodowac¢ wigksze lub mniejsze obciazenia budzetow rodzinnych wydatkami na mieszkania

umozliwi¢ lub zablokowac realizacj¢ okreslonych inicjatyw gospodarczych

wptywac na poziom cen okreslonych ustug i dobr w gminie

doprowadzi¢ w skrajnych przypadkach do monopolizacji okreslonych ustug lub branz w handlu przez

gming

e stworzy¢ korzystne lub niekorzystne warunki funkcjonowania jednostek prowadzacych dziatalnos¢ w
zakresie kultury, o§wiaty, sportu i rekreacji, dziatalno$¢ charytatywna itp., a nawet umozliwi¢ lub w
ogole uniemozliwi¢ prowadzenie takiej dziatalno$ci w gminie

e stworzy¢ w gminie korzystne lub niekorzystne warunki do funkcjonowania organizacji spotecznych,
zawodowych, politycznych itp.

Uzyczenie

Uzyczenie to nieodptatna forma oddania mienia do uzywania na warunkach okreslonych umowa 1
z ograniczeniami dotyczacymi sposobu uzywania oraz bez mozliwo$ci przekazania przez uzytkownika
prawa do uzywania uzyczonej nieruchomosci kolejnym osobom. Gmina i — o czym byta mowa wczesniej
— jednostki organizacyjne nie posiadajace osobowosci prawnej (w tym jednostki gminne) moga uzyczad
swoich gruntéw osobom prawnym i fizycznym oraz komunalnym jednostkom nie posiadajacym
osobowosci prawnej. Co prawda uzyczenie gruntow ze nastapi¢ tylko na krotki okres, jednak
ustawodawca nie okres$lil, co nalezy przez to rozumie¢™ i dlatego rdézne gminy interpretuja przepis
dowolnie, tym bardziej ze w przypadku, gdyby okres uzyczenia gruntow nie byt krétki, ustawodawca nie
przewidziat zadnych konsekwenc;ji.

Poniewaz, zgodnie z kodeksem cywilnym, gmina moze uzycza¢ réwniez innych dobr (budynki,
lokale, przedmioty), i to bez ograniczen czasowych, forma uzyczenia stosowana jest najczgsciej na taki
okres, jaki odpowiada obu stronom. W zwiazku z tym, ze uzyczenie jest nieodplatne, stosuje si¢ je
najczesciej wobec jednostek organizacyjnych gminy, przedsigbiorstw komunalnych oraz organizacji
spotecznych, stowarzyszen i fundacji, ktorych dziatalno$¢ wiadze gminy chca popiera¢, omijajac
ktopotliwe procedury przetargowe i koniecznos¢ oplacania czynszé6w za najem lub dzierzawg.

Uzyczenie zastosowane do podmiotow gospodarczych powoduje, ze nie ptaca one czgsci kosztow,
ktére w normalnych warunkach nalezatoby zaptaci¢, a wigc stawia te podmioty w pozycji
uprzywilejowanej, co w gospodarce rynkowej nie jest rozwigzaniem najlepszym. Uzyczenie zastosowane
do innych podmiotéw jest forma preferencji (czasem moze by¢ koniecznym warunkiem przetrwania
organizacji prowadzacych dzialalno$¢ charytatywna, opiekuncza itp.). W kazdym przypadku nalezy
uzywa¢ go ostroznie, gdyz moze prowadzi¢ do nieuzasadnionego uprzywilejowania jednych kosztem
drugich.

'8 Przez analogi¢ do przepisOw odnoszacych si¢ do uzyczania nieruchomosci przez jednostki organizacyjne nie posiadajace
osobowosci prawnej, ktorym oddano nieruchomosci w trwaty zarzad, mozna byloby domniemywac, ze krétki okres to okres do
lat 3.
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Whnoszenie mienia do spolek prawa handlowego nastepuje w przypadku:

. komercjalizacji przedsigbiorstwa panstwowego stanowiacego wtasnos¢ gminy
. utworzenia przez gming nowej spotki lub przystapienia gminy do spotki.

Zanim wladze gminy zdecyduja si¢ na wniesienie mienia gminy do spétek prawa handlowego,
powinny odpowiedzie¢ sobie na pytanie — czy w ogole to robic?

Jesli w przypadku komercjalizacji nie budzi to zasadniczych watpliwosci, to w innych
przypadkach konieczne jest rozwazenie, czy nie lepiej sprzeda¢ posiadany majatek, jezeli ma on shuzy¢
komercyjnej dziatalnos$ci gospodarczej lub spétka moze przynosi¢ straty wykonujac ustugi o charakterze
uzyteczno$ci publicznej, ktore moglby wykonywaé kto$ inny. Dobrze tez jest ustali¢, czy nie wystapia
zjawiska wymuszania preferencji, korzystania z niedostgpnych dla innych podmiotow informacji lub
stosowania praktyk monopolistycznych przez spolke z udziatem gminy. Mozliwos$¢ zaistnienia takich
zjawisk powinna spowodowac¢ wycofanie si¢ z zamiaru utworzenia spotki lub przystapienia do nie;j.

Plan zagospodarowania przestrzennego jako instrument wlasciwego wykorzystania
nieruchomosci

Przeznaczenie wszystkich nieruchomosci definiuje plan zagospodarowania przestrzennego, ktory
pozwala dostosowywac przeznaczenie gruntow do aktualnych potrzeb i mozliwosci wykorzystywania.
Poniewaz plan okresla przeznaczenie wszystkich nieruchomos$ci, a nie tylko przeznaczenie tych
nieruchomosci, ktore stanowia wilasno$¢ gminy, zapisy tego planu oddziatywaja na wszystkich
mieszkancow 1 wszystkie podmioty gospodarcze umozliwiajac lub uniemozliwiajac dokonywanie
okreslonych inwestycji, naktadajac na inwestorow, wiascicieli i1 uzytkownikow nieruchomosci
ograniczenia oraz sprawiajac, ze pewne nieruchomos$ci nie sa wykorzystywane (ze wzgledu na
przeznaczenie, brak chgtnych uzytkownikéw) albo sa wykorzystywane niezgodnie z przeznaczeniem.
Zmiana nie przystosowanego do aktualnych rynkowych warunkow i potrzeb planu moze wigc niekiedy
ozywi¢ koniunktur¢ budowlana i inwestycyjna. Ale moze tez zamknaé¢ mozliwo$ci inwestowania lub
pociagnac za soba koniecznos¢ wydatkowania duzych srodkow z budzetu gminy — na zakup 1 zbrojenie
gruntéw, odszkodowania dla wiascicieli itp.

Kwestie zwigzane ze sporzadzeniem planu, sposoby postgpowania w sprawach przeznaczania
terené6w na okre$lone cele 1 ustalania zasad ich zagospodarowania, a takze zasady i tryb rozwiazywania
konfliktow migdzy interesami obywateli, wspdlnot samorzadowych 1 panstwa reguluje ustawa o
zagospodarowaniu przestrzennym z dnia 7 lipca 1994 r. (Dz.U. nr 89 poz. 415 z pdZniejszymi zmianami).

Zgodnie z ta ustawa ustalanie przeznaczenia 1 zasad zagospodarowania terenu objete jest
miejscowym planem zagospodarowania przestrzennego uchwalanym przez rad¢ gminy z zachowaniem
zasad okreslonych w ustawie, a jego uchwalenie poprzedzone by¢ musi okresleniem polityki
przestrzennej gminy. Odbywa si¢ to poprzez sporzadzenie studium uwarunkowan i kierunkow
zagospodarowania przestrzennego gminy. W studium, ktére podobnie jak plan zagospodarowania
przestrzennego uchwalane jest przez rad¢ gminy, uwzglednia si¢ w szczegdlno$ci uwarunkowania
wynikajace z:

1. dotychczasowego przeznaczenia, zagospodarowania i uzbrojenia terenu

2. wystepowania obiektow 1 terendw chronionych na podstawie przepisow szczegolnych

3. stanu i funkcjonowania §rodowiska przyrodniczego i kulturowego, w tym stanu rolniczej przestrzeni
produkcyjne;j

4. prawa wlasnosci gruntow

. jakosci zycia mieszkancow

6. zadan stuzacych realizacji ponadlokalnych celow publicznych.

9]

W studium okresla sie:
1. obszary objg¢te ochrona srodowiska przyrodniczego i1 kulturowego
2. lokalne warto$ci zasobow srodowiska przyrodniczego i1 zagrozenia srodowiskowe
3. obszary rolniczej przestrzeni produkcyjnej, w tym wylaczone z zabudowy
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4. obszary zabudowane, ze wskazaniem terenow wymagajacych przeksztatcen lub odnowy
. obszary, ktore moga by¢ przeznaczone pod zabudowg, ze wskazaniem obszarow przewidzianych do
zorganizowanych dziatalno$ci inwestycyjne;j
6. kierunki rozwoju komunikacji i infrastruktury technicznej, w tym obszary, na ktérych bgda stosowane
indywidualne i grupowe systemy oczyszczania §ciekow
7. obszary, dla ktérych sporzadzenie miejscowych planéw zagospodarowania przestrzennego jest
obowiazkowe na podstawie przepiséw szczegdlnych lub ze wzgledu na istniejace uwarunkowania.

A zatem juz w studium zawarte sa wazne dyspozycje i decyzje dotyczace przeznaczenia
okreslonych obszarow gruntdw. Studium ma charakter kompromisu, gdyz musi godzi¢ rézne wzgledy i
interesy roznych podmiotoéw.

W miejscowym planie zagospodarowania przestrzennego, ktory sktada si¢ z czgsci opisowej 1 z
rysunku planu, ustala sig:

1. przeznaczenie terendw oraz linie rozgraniczajace tereny o réznych funkcjach lub réznych zasadach

gospodarowania

linie rozgraniczajace ulice, place oraz drogi publiczne wraz z urzadzeniami pomocniczymi

tereny przeznaczone do realizacji celow publicznych oraz linie rozgraniczajace te tereny

granice 1 zasady zagospodarowania terendw lub obiektow podlegajacych ochronie

zasady obstugi w zakresie infrastruktury technicznej oraz linie rozgraniczajace tereny tej infrastruktury

lokalne warunki, zasady i standardy ksztaltowania zabudowy oraz urzadzania terenu, w tym rowniez

linie zabudowy 1 gabaryty obiektow, a takze maksymalne lub minimalne wskazniki intensywnos$ci

zabudowy

zasady 1 warunki podziatu terenow na dziatki budowlane

8. szczegdlne warunki zagospodarowania terenéw, w tym zakaz zabudowy, wynikajacy z potrzeb
ochrony srodowiska przyrodniczego 1 kulturowego, prawidtowego gospodarowania zasobami przyrody
oraz ochrony gruntéw rolnych i lesnych,

9. tereny, na ktorych przewiduje si¢ stosowanie systemow indywidualnych lub grupowych oczyszczania
sciekow badz zbiornikow bezodptywowych

10.tymczasowe sposoby zagospodarowania, urzadzania oraz uzytkowania terenu

11.granice obszaréw: zorganizowanej dziatalno$ci inwestycyjnej, odnowy istniejacej infrastruktury
technicznej, przeksztatcen obszarow zdegradowanych.

W omawianym planie okresla si¢ rowniez procentowa stawke stuzaca do naliczania jednorazowe;j
oplaty, ktora pobiera wojt, burmistrz lub prezydent miasta w przypadku, gdy wiasciciel zbywa
nieruchomos$¢, ktorej warto$¢ na skutek uchwalenia lub zmiany planu wzrosta. Wysoko$¢ tej oplaty nie
moze by¢ wyzsza niz 30% wzrostu warto$ci nieruchomosci zwiazanej z uchwaleniem lub ze zmiana
planu.

Finansowe skutki uchwalenia lub zmiany miejscowego planu zagospodarowania przestrzennego
moga tez by¢ dla gminy niekorzystne, jesli w zwiazku z tym korzystanie z nieruchomosci lub z jej czgsci
w sposob zgodny z dotychczasowym przeznaczeniem stato si¢ niemozliwe lub w istotny sposob
ograniczone. W takim przypadku wiasciciel lub uzytkownik wieczysty nieruchomosci moze zadaé
odszkodowania za poniesiong rzeczywista szkode albo wykupienia badz zamiany nieruchomosci na inna.
Jesli warto§¢ nieruchomos$ci ulegla zmniejszeniu, a wilasciciel zbywa t¢ nieruchomo$¢ i nie wysuwa
zadnego z wymienionych roszczen, moze on zada¢ od gminy odszkodowania réwnego obnizeniu wartosci
nieruchomosci, jaka nastgpita na skutek uchwalenia lub zmiany planu.

Tereny, dla ktérych w miejscowym planie zagospodarowania przestrzennego ustalono inne niz
dotychczasowe przeznaczenie, moga by¢ wykorzystywane dalej do czasu ich zagospodarowania zgodnie
z planem, chyba ze w planie ustalono zasady ich czg¢$ciowego zagospodarowania.

Miejscowy plan zagospodarowania przestrzennego jest zatem instrumentem o bardzo
wielostronnym oddziatywaniu, a jego sporzadzenie 1 uchwalenie — poniewaz musi uwzglednia¢ interesy
wielu stron 1 ré6znorodne uwarunkowania — podlega odpowiedniej procedurze. Procedura ta sprawia, ze
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zmian planu konaé nie jest tatwo, totez wszelkie zawarte w nich postanowienia powinny by¢ dobrze
przemyslane.2

Proces realizacji planu i jego wplyw na warunki funkcjonowania przedsi¢biorstw —
lokalizacja inwestycji, decyzje o warunkach zagospodarowania i zabudowy terenu,
pozwolenia na budowe

Chcac dokona¢ inwestycji wymagajacej pozwolenia na budowe¢ kazdy inwestor musi najpierw
uzyska¢ wydawana zgodnie z planem zagospodarowania przestrzennego decyzj¢ o Warunkackbﬁabudowy
1 zagospodarowania terenu=, a kazda taka decyzja, jesli jest sprzeczna z planem jest niewazna.

Jesli planu brak, wlasciwy organ nie moze odmowi¢ wydania decyzji o warunkach zabudowy i
zagospodarowaniu terenu — tyle tylko Zze zamierzenie inwestora nie moze by¢ sprzeczne z przepisami
szczegdlnymi. Niektérzy mogliby wobec tego uznaé, ze brak planu jest z punktu widzenia inwestora
rzecza dobra. Mimo ze w poszczegdlnych przypadkach rzeczywiscie tak moze by¢, jednak najczgsciej
brak planu wiaza¢ si¢ bgdzie takze z niekorzystnym dla inwestoréw brakiem postanowien i decyzji
dotyczacych budowy infrastruktury technicznej, dojazdéw 1 lokalizacji innych potrzebnych obiektow.
Brak planu moze tez doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej korzy$¢ odniesiona przez pierwszego inwestora,
ktéremu wydano pozwolenie na budowg, obraca si¢ przeciw kolejnym uniemozliwiajac im prowadzenie
dalszych inwestycji albo powodujac podwyzszenie ich kosztow.

Decyzja o warunkach zabudowy i zagospodarowania terenu powinna okreslac:
. rodzaj inwestycji
warunki wynikajace z ustalen miejscowego planu zagospodarowania przestrzennego, jesli dla danego
obszaru plan zostal uchwalony
warunki zabudowy i zagospodarowania terenu wynikajace z przepiséOw szczegdlnych,
warunki obstugi w zakresie infrastruktury techniczne;j
wymagania dotyczace ochrony intereso6w osob trzecich
linie rozgraniczajace teren inwestycji, wyznaczone na mapie w odpowiedniej skali
okres waznosci decyzji.

Dla tego samego terenu mozna wyda¢ omawiane decyzje wigcej niz jednemu wnioskodawcy,
doreczajac odpis decyzji do wiadomosci pozostatym wnioskodawcom, wiascicielowi lub uzytkownikowi
wieczystemu.

Lokalizacja okreslonej inwestycji moze wigc by¢ wytyczona wyltacznie na terenie przeznaczonym
do tego w planie zagospodarowania przestrzennego i zgodnie z warunkami okre§lonymi w decyzji o
warunkach zabudowy i zagospodarowania przestrzennego, ktora wydaje si¢ kazdemu, kto zlozyt wniosek,
bez wzgledu na to, czy posiada on tytul do gruntu, czy tez nie.

N —

NowvkEwWw

Dalsze etapy postgpowania poprzedzajacego przystapienie do prac budowlanych odbywaja si¢ na
podstawie przepisow ustawy z dnia 7 lipca 1994 r. Prawo budowlane (Dz.U. nr 89 poz. 415 z
pozniejszymi zmianami) i prowadza do wydania pozwolenia na budowe¢ . Przed wydaniem pozwolenia
inwestor musi sporzadzi¢ projekt budowlany (i w niektérych przypadkach uzyska¢ odrgbna decyzje o
zatwierdzeniu projektu budowlanego). W decyzji o pozwoleniu na budowg okresla si¢ w razie potrzeby:

' Przepisy dotyczace procedur zwiazanych z opracowywaniem, uchwalaniem i zmianami miejscowych planow

zagospodarowania przestrzennego zawarte sa w art. od 12 do 32 ustawy z dnia 7 lipca 1994 r. o zagospodarowaniu
przestrzennym.

% Decyzje takie nie moga by¢ wydane na podstawie studium uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego
gminyBlad! Nie mozna odnalez¢ Zrédla odsylacza., gdyz studium to nie jest przepisem gminnym i zgodnie z art. 6 ust. 7
ustawy o zagospodarowaniu przestrzennym nie stanowi podstawy do wydania omawianych decyz;ji.

2l 7 dniem wejscia w zycie miejscowego planu zagospodarowania przestrzennego lub jego zmiany wygasaja wydane
uprzednio decyzje o warunkach zabudowy i zagospodarowania przestrzennego sprzeczne z ustaleniami tego planu, jesli na
obiekty objete tymi decyzjami nie wydano wczesniej pozwolenia na budowg. Wygasnigcie stwierdza (takze w formie decyzji
administracyjnej) organ, ktory wydat decyzje.

* Regulacje dotyczace tego postepowania zawiera rozdziat 4 ww. ustawy.
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. szczegblne warunki zabezpieczenia terenu budowy i prowadzenia robot budowlanych

. czas uzytkowania tymczasowych obiektéw budowlanych

3. terminy rozbiorki istniejacych obiektow budowlanych nie przewidzianych do dalszego uzytkowania
oraz tymczasowych obiektow budowlanych

4. szczegblowe wymagania dotyczace nadzoru na budowie

obowiazek uzyskania pozwolenia na uZ&kowanie, jesli jest to uzasadnione wzgledami bezpieczenstwa

ludzi, mienia badz ochrony srodowiska.

N —

e

Przed wydaniem pozwolenia na budowe wlasciwy organ sprawdza:

1. zgodnos¢ projektu zagospodarowania dziatki lub terenu z miejscowymi planami zagospodarowania
przestrzennego i wymaganiami ochrony srodowiska, wymaganiami decyzji o warunkach zabudowy i
zagospodarowania terenu oraz z przepisami (w tym techniczno-budowlanymi)

2. kompletno$¢ projektu budowlanego i1 posiadanie wymaganych opinii, uzgodnien, pozwolen i
sprawdzen

3. wykonanie projektu przez osobg posiadajaca odpowiednie uprawnienia budowlane.

Decyzja o pozwoleniu na budowe¢ wygasa, jesli budowa nie zostala rozpoczeta przed uptywem 2
lat od dnia, w ktorym decyzja ta stata si¢ ostateczna lub budowa zostala przerwana. Wznowienie budowy
wymaga w takim przypadku wydania nowej decyz;ji.

Jesli obiekt wznoszony jest bez uzyskania wymaganego pozwolenia na budowg albo zgloszenia,
wlasciwy organ nakazuje (w drodze decyzji administracyjnej) rozbidrke tego obiektu lub jego czgsci.

Gdy roboty budowlane wykonywane sa w sposéb mogacy spowodowal zagrozenie
bezpieczenstwa ludzi lub mienia albo zagrozenie §rodowiska albo gdy odbiegaja od ustalen 1 warunkow
okreslonych w pozwoleniu lub w przepisach — wlasciwy organ moze wydaé postanowienie o
wstrzymaniu robot budowlanych, ktore traci waznos¢ po 2 miesigcach od dnia dorgczenia. W tym czasie
wydana by¢ musi decyzja nakazujaca zaniechanie dalszych robot lub rozbiorke obiektu albo jego czgsci
badz tez decyzja okreslajaca czynnosci, jakie inwestor, wtasciciel lub zarzadca obiektu budowlanego
zobowiazany jest na wlasny koszt wykona¢ w celu doprowadzenia wykonywanych robot do stanu
zgodnego z prawem 1 uzyskania pozwolenia na ich wznowienie (oraz okreslajaca termin wykonania tych
czynno§ci).

Do uzytkowania obiektu budowlanego, na ktérego wzniesienie wymagane jest pozwolenie na
budowg albo zgtoszenie, mozna przystapi¢ po zawiadomieniu wtasciwego organu o zakoﬁazeniu budowy,
jesli organ ten w terminie 14 dni od dnia dor¢czenia zawiadomienia nie zgtosi sprzeciwu.

Podobnie jak przystapienie do budowy nowego obiektu budowlanego, takze zmiana sposobu
uzytkowania istniejacego obiektu budowlanego wymaga uzyskania pozwolenia wlasciwego organu.
Wynika z tego, ze zar6wno plan zagospodarowania przestrzennego, jak i sposob zatatwiania spraw oraz
wydawania opisanych decyzji administracyjnych przez wtasciwe organy maja duzy wplyw na warunki
inwestowania i funkcjonowania przedsigbiorstw na terenie gminy. Wladze gminy powinny zatem znaé
potrzeby przedsigbiorstw 1 ludnosci, regularnie ocenia¢, czy obowiazujace plany przystosowane sa do
tych potrzeb i mozliwosci inwestorow (a takze do mozliwosci i potrzeb samej gminy), a w razie potrzeby
powinny przystepowac do aktualizacji miejscowego planu zagospodarowania przestrzennego.

Musza takze wykazywac stata troske, aby decyzje wydawane inwestorom przez urzad gminy byty
dobre, a terminy ich uzyskania mozliwie najkrotsze.

> Istnieje cala gama obiektow budowlanych, ktorych budowa nie wymaga uzyskania pozwolenia na budowe. Obiekty te
wymienione zostaty w art. 29 ustawy Prawo budowlane. Art. 32 tej ustawy okresla natomiast, jakie prace rozbiorkowe nie
wymagaja uzyskania pozwolenia.

*z wyjatkiem przypadkow, gdy uptyneto 5 lat od dnia zakonczenia budowy obiektu lub jego czgsci. Na wtascicielu spoczywa
wowczas obowiazek uzyskania pozwolenia na uzytkowanie obiektu. Decyzja o rozbidrce moze by¢ wydana dopiero wowczas,
gdy wilasciciel nie uzyskal wymaganego pozwolenia na uzytkowanie.

» Dokumenty, jakie nalezy dotaczy¢ do zawiadomienia o zakoficzeniu budowy, okresla art. 57 ust. 1 ustawy Prawo
budowlane. Warunki i regulacje zwigzane z uzyskiwaniem pozwolenia na uzytkowanie okreslaja art. 55, 56, 58, 59 i 60 tej
ustawy.
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Cele i zadania gminy oraz ich zwiazek z posiadaniem mienia — miejsce gminy
na rynku jako wlasciciela nieruchomosci i lokali

Istnieje prosty zwiazek pomigedzy ustawowymi celami dzialania gminy, czyli pelnieniem zadan
publicznych, a koniecznoscia posiadania mienia przez gming. Gmina musi by¢ postrzegana jako podmiot,
ktory potrzebuje mienia nie dla zysku, lecz w celu petnienia zadan publicznych.

Z r6znych powoddéw — poniewaz nie da si¢ aktualnie zby¢ jakiego$ sktadnika mienia albo zbyt
jego w chwili obecnej jest nieoptacalny, albo ze nie uregulowany jest stan wlasnosci nieruchomosci, albo
nie podjeto decyzji o przysztym jej przeznaczeniu — gminy dysponuja duzo wigkszym zakresem mienia
niz tylko to, ktore stuzy do pelnienia zadan publicznych. To mienie powinno by¢ zarzadzane i
wykorzystane jak najlepiej. W tym celu wiadze gminy powinny doprowadzi¢ do podjecia nastepujacych
dziatan:

e okreslenia obiektow

e zatwierdzenia 1 przygotowania programoéw konserwacji nieruchomosci komunalnych i uzyskania
na nie odpowiednich srodkow

e przeprowadzenia prac konserwacyjnych i remontowych zgodnie z opracowanymi planami

e dokonania kontroli przeprowadzonych prac i sposobu wykorzystania srodkow

e oceny efektywnosci realizowanych programow.

Kolejnym krokiem jest opracowanie strategii majatkowej gminy, ktéra powinna by¢ zgodna z
ogolng strategia gminy (lub stanowi¢ jej cze$¢) 1 ktéra — oprocz dziatan ukierunkowanych na
wykorzystanie posiadanego zasobu mienia komunalnego — powinna uwzglgdnia¢é podstawowe
zagadnienia dotyczace przyczyn, zakresu i zasad zbywania oraz nabywania mienia przez gming. Powinna
tez formutowac glowne cele polityki gminy w zakresie zarzadzania nieruchomosciami.

Ponizej w syntetycznej formie przedstawione zostaty etapy pracy nad strategia majatkowa gminy.
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STRATEGIA MAJATKOWA GMINY

Najpierw ustalenia:

e ktére nieruchomosci stanowia bezsporna wtasnos¢ gminy, ktore niepewna, a ktore z
duzym prawdopodobienstwem w bliskiej przysztosci stana si¢ wlasnoscia kogos
innego

e czy uzytkowane grunty i budynki sa w peini wykorzystane

e co z majatku nalezacego do gminy mozna uzytkowac¢ inaczej, ile z tego stanowia
budynki, a ile grunty nie zabudowane i czy sa dostgpne teraz, czy dopiero w
przysztosci

e jaki dochdéd moze przynies¢ gminie jej majatek, czy bylby to dochod uzyskany
jednorazowo (np. ze sprzedazy), czy mniejsze wpltywy przez dtuzszy czas (np. z
dzierzawy).

Potem strategia

e okreslenie, ktore nieruchomos$ci wymagaja zmiany przeznaczenia i w zwiazku z tym,
w jakim zakresie nalezy dokona¢ zmian w obowiazujacych miejscowych planach
zagospodarowania przestrzennego

e okreslenie, ktoére nieruchomosci lub lokale stanowiace wlasno$¢ gminy beda zbywane
lub oddawane w uzytkowanie wieczyste, dlaczego, kiedy 1 w jakim trybie

e okreslenie, ktére nieruchomosci beda przez gming nabywane, dlaczego i kiedy

e okreslenie, ktore nieruchomosci lub lokale beda wynajmowane 1 wydzierzawiane,
dlaczego, kiedy 1 na jaki okres

e opracowanie obowiazujacych w danej gminie zasad i warunkow zbywania,
nabywania, zamiany, obcigzania, najmu oraz dzierzawy nieruchomosci i lokali przez
gming

e opracowanie zasad dotyczacych dysponowania mieniem pozostajacym w gestii gminy
do czasu przeniesienia wlasnos$ci na rzecz innych osob, ktérym zgodnie z przepisami
przystuguje roszczenie do posiadania lub uzytkowania wieczystego okreslonych
nieruchomosci

e okreslenie, czy i jakie sktadniki mienia gminy bgda lub moga by¢ wnoszone do spotek
prawa handlowego oraz ewentualnie opracowanie zasad wnoszenia mienia gminy do
spotek

e okreslenie potrzeby, zakresu i zasad innych sposobow rozdysponowania mienia gminy
(przede wszystkim oddawania nieruchomo$ci w zarzad gminnym jednostkom nie
posiadajacym osobowosci prawnej, ale tez darowizn i uzyczen)

e okreslenie form organizacyjnych i zasad zarzadu r6znymi sktadnikami mienia gminy.

Szczegblna rola gminy jako podmiotu publiczno-prawnego wplywa tez na okreslenie miejsca
gminy na rynku wiascicieli nieruchomosci. Na tym rynku gmina powinna dziata¢ nie jako podmiot
gospodarczy konkurujacy z lokalnymi formami i obywatelami, ale jako podmiot ulatwiajacy im
dziatalnos$¢ inwestycyjna i gospodarcza lub zaspokajanie potrzeb. Mienie gminy powinno wigc by¢ w tym
celu zbywane oraz udostgpniane innym.
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Sposdéb gospodarowania mieniem przez gming powinien wigc zapobiega¢ monopolizacji pewnych
dziedzin dzialalnosci gospodarczej i nieuzasadnionej zwyzce cen. Je§li w taki sposob pojmuje sig rolg
gminy 1 jej zadan w zakresie gospodarki nieruchomos$ciami, to oczywiste jest, ze kryterium zysku z
nieruchomos$ci nie moze by¢ uznane za najwazniejsze. Nalezy je wigc uzupeli¢ innymi kryteriami,
takimi jak:

e wplyw na rozwdj gospodarczy i rozwoj przedsigbiorstw
e zaspokajanie potrzeb mieszkancoéw
e wplyw na realizacjg strategicznych celow gminy.

Wiedza o zasobach nieruchomosci i zarzadzanie nieruchomosciami komunalnymi w sposob
korzystny dla rozwoju przedsi¢biorczosci

Aby dobrze zarzadza¢ nieruchomos$ciami, nalezy przede wszystkim posiada¢ o nich dostateczna
wiedzg. Do tego stuzy¢ powinna gminna baza danych o nieruchomosciach, ktéra w zasadzie kazda gmina
powinna zalozy¢ i stale aktualizowa¢, co wymaga rowniez odpowiedniego jej umiejscowienia w
gminnych strukturach organizacyjnych oraz umieszczenia w zakresach obowiazkow pracownikow
poszczegdlnych komoérek odpowiednich postanowien.

Aby baza taka mogla dobrze stuzy¢ zarzadzaniu gmina, powinna zawiera¢ jednakowy zestaw
danych dla wszystkich nieruchomosci potozonych na terenie gminy niezaleznie od tego, czyja one sa
wiasnoscia. Dla nieruchomosci stanowiacych wlasno$¢ gminy zestaw powinien by¢ wzbogacony o
dodatkowe informacje zawierajace dane niezbedne zarzadcom. Do tych celow nie wystarczaja informacje
zawarte w ewidencji gruntow i budynkow, ktore trzeba uzupetic¢ o wiele dodatkowych danych. Dlatego
gminna baza danych o nieruchomosciach powinna by¢ prowadzona odrgbnie, przy czym posiadanie
sprzgtu komputerowego znacznie utatwia to zadanie.

Baza ta powinna mie¢ przejrzysty uktad, a scharakteryzowane tam nieruchomos$ci powinny by¢
sklasyfikowane w sposob utatwiajacy zarzadzanie nimi. Najlepiej w taki sposdb, aby widoczne byty
mozliwos$ci wykorzystania poszczegdlnych nieruchomos$ci — zawsze z zaznaczeniem, czy dana
nieruchomos¢ jest, czy nie jest wykorzystana albo czy jest wykorzystywana zgodnie z przeznaczeniem.

Podzial nieruchomosci stanowiacych wlasnos¢ gminy

grunty nie zabudowane przeznaczone pod budownictwo mieszkaniowe

grunty nie zabudowane przeznaczone pod budownictwo inne niz mieszkaniowe

grunty nie zabudowane wykorzystywane do celow rolniczych lub ogrodniczych

grunty nie zabudowane wykorzystywane lub przeznaczone pod zielen

grunty lesne

grunty przeznaczone lub wykorzystywane pod drogi, place i pasy drogowe

grunty przeznaczone lub wykorzystywane pod urzadzenia infrastruktury technicznej, melioracyjne,

wysypiska $mieci itp.

e nieruchomosci zabudowane budynkami mieszkalnymi i1 wyodrgbnione lokale mieszkalne w
nieruchomosciach wspdlnych

e nieruchomos$ci zabudowane obiektami przemystowymi

e nieruchomo$ci zabudowane budynkami stuzacymi dziatalno$ci gospodarczej (handlowymi,
magazynowymi, warsztatowymi itd.) i wyodrgbnione lokale uzytkowe

nieruchomosci 1 lokale stuzace celom biurowym (w tym wykorzystywane bezposrednio przez gming i

wykorzystywane przez innych uzytkownikow).

Odpowiednia klasyfikacja pozwala na skonstruowanie odrgbnych planéw (co do sprzedazy,
najmu, dzierzawy, inwestycji, remontow) poszczegdlnych rodzajow nieruchomosci oraz na prowadzenie
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w stosunku do kazdej grupy odrebnej polityki zharmonizowanej z celami okreslonymi w strategii
rozwoju gospodarczego gminy.

Dodatkowe informacje potrzebne zarzadcy nieruchomosci (dla nieruchomosci stanowiacych

wiasno$¢ gminy lub komunalnych osob prawnych)

e umowa najmu lub dzierzawy
stawka czynszu
zakladany strumien dochodow
sposob wnoszenia oplat czynszowych
zobowiazania gminy
zobowiazania uzytkownika
plan konserwacji i remontow
wysoko$¢ kosztow utrzymania nieruchomosci.

Powinny si¢ tez tu znalez¢ informacje o obiektach stanowiacych wlasno$¢ gminy, ktére mozna
wydzierzawi¢ na krotki okres (np. do 3 lat) lub ktore sa przeznaczone do zbycia, informacje o warunkach
zbycia nieruchomos$ci, nazwisko osoby odpowiedzialnej za udzielenie dodatkowych informacji oraz
sposOb uzytkowania terenu przylegtego.

W przypadku zaktadania komputerowej bazy danych o nieruchomosciach trzeba do tego celu
skonstruowac specjalny program.

Podstawowy system komputerowy sktada si¢ z trzech poziomow:

e wyliczenia wszystkich nieruchomosci z adresem i przynaleznoscia do okreslonej kategorii,
utozonego np. alfabetycznie wedtug adresu

e szczegOtowego, w kazdej kategorii, wyliczenia najwazniejszych informacji na temat kazdej
nieruchomosci (np. powierzchnia, rodzaj, status prawny, umowy dzierzawy, stawka czynszu itd.)

e szczegolowych danych dotyczacych kazdej nieruchomo$ci zawierajacych np. wspomniane
wczesniej informacje na temat planu prac konserwatorskich i remontowych.

Uzywajac systemu komputerowego mozna takze sporzadzi¢ tygodniowe lub miesigczne
zestawienia podajace np.:
e ktdre nieruchomosci wymagaja konserwacji i jakiego rodzaju
e dla ktérych nieruchomosci nalezy dokona¢ rewizji stawek czynszu
e ktdre nieruchomos$ci maja niejasny status prawny (wtasnosci)
e ktdre nieruchomosci byty w ostatnim czasie zajgte, a ktdre sa wolne.

Posiadanie nieruchomos$ci umozliwia osiaganie przychodow, ale pociaga tez za soba konieczno$¢
ponoszenia kosztow zwigzanych z biezacym ich utrzymaniem i remontami.

Wilasciwa ocena relacji miedzy wptywami a kosztami zwiazanymi z posiadaniem 1 uzytkowaniem
danej nieruchomos$ci jest podstawa racjonalnego ekonomicznie gospodarowania nieruchomosciami
komunalnymi. Ocena finansowych skutkow sprzedazy powinna tez stanowi¢ podstawe do podjecia
decyzji o zbyciu okre§lonych sktadnikow mienia gminy.

Ponizej przedstawiony zostat przyktad takiej oceny dla lokali uzytkowych
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PLUSY — wplywy lub oszczgdnosci MINUSY - koszty lub straty
zaptata ceny sprzedazy e utrata czynszu dzierzawnego (W
e zmniejszenie kosztow zarzadzania roku obecnym 1w latach
(administrowania) nastepnych)
e o0szczedno$¢ na kosztach remontu kapitalnego @  utrata mozliwosci wykorzystania w
e brak kosztow sadowych i egzekucji przysztosci do celow innych niz
e brak strat z tytulu zaleglo$ci w zaptacie czynszu obecnie
e brak strat z tytulu niewykorzystania (braku
dzierzawcow)

e wzrost podatkéw dochodowych (z powodu
poprawy warunkéw prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej, spadku jej kosztow, zatrudnienia
nowych oséb itp.)

e mozliwy wzrost inwestycji - mozliwy wzrost
podatku od nieruchomosci

Zasady zbywania, nabywania, zamiany i obcigzania mienia gminy jako instrument
tworzenia warunkow do rozwoju przedsi¢biorczosci i przedsigbiorstw

W  poprzednich rozdziatach podkreslano konieczno$¢ wprowadzenia w gminie jasnego,
powszechnie znanego, stabilnego 1 zwigzanego z celami gminy systemu zasad postgpowania w réznych
sprawach. Wprowadzenie takiego systemu pozwala unika¢ decyzji subiektywnych i przypadkowych oraz
podejrzen o korupcje, a takze sprawia, ze klimat do inwestowania i do prowadzenia dzialalno$ci
gospodarczej jest w gminie korzystny. Zasady te powinny by¢ wprowadzane na mocy uchwatl organow
gminy podawanych do publicznej wiadomosci.

Konieczno$¢ posiadania takiego systemu dotyczy takze gospodarowania mieniem gminy, w
szczegbdlnosci zasad zbywania, nabywania, zamiany i obcigzania nieruchomos$ci gruntowych oraz ich
wydzierzawiania 1 najmu na okres dtuzszy niz trzy lata. Obowiazek uchwalenia tych zasad przez rade
gminy wynika z art. 18 ust. 2 pkt. 9 a) ustawy o samorzadzie terytorialnym, a do czasu ich okreslenia
zarzad gminy moze dokonywa¢ wymienionych czynno$ci wytacznie za zgoda rady gminy. Po okresleniu
zasad przez rad¢ gminy kompetencje w zakresie podejmowania decyzji o zbyciu, nabyciu, zamianie itd.
poszczegbdlnych nieruchomosci przechodza na zarzad gminy, ktory z kolej zobowiazany jest dokonywac
tych czynnos$ci zgodnie z zasadami uchwalonymi przez radg.

Omawiane zasady trwale zatem wiaza zarzad 1 mozna w nich na state uregulowa¢ wiele kwestii
bardzo waznych z punktu widzenia przedsigbiorstw i1 przedsigbiorcow. Niestety w wielu gminach
uchwalono te zasady w sposdb bardzo ogdlny, zeby nie powiedzie¢ ogolnikowy, sprawiajacy wrazenie,
ze jedynym celem podjgcia uchwaty byto umozliwienie zarzadowi gminy swobodnego decydowania w
sprawie poszczegdlnych sktadnikéw mienia gminy. Takie uchwaty, podjete bez glebszego zastanowienia,
prowadza do tego, ze po pewnym czasie rada gminy przestaje mie¢ §wiadomos$¢, ze uchwalanie zasad
zbywania, nabywania 1 zamiany nieruchomos$ci gminnych oraz ich wydzierzawiania i najmu nalezy do jej
kompetencji, gdyz zadne uchwaty dotyczace nieruchomosci nie sa do rady kierowane. Nie ma bowiem
takiej potrzeby, poniewaz zarzad moze dysponowaé nieruchomosciami w dowolny, byle zgodny z
prawem sposob.

Opisana sytuacja grozi réwniez tym, ze gmina moze nie mie¢ zadnej polityki w dziedzinie
gospodarowania nieruchomosciami — rzadzi tu przypadek i chaos i nikt nie jest w stanie oceni¢ skutkow
podejmowanych decyzji. Decydenci natomiast nie ponosza szczegoOlnej odpowiedzialnosci za swoje
decyzje.

Poniewaz taka sytuacja ani dla mieszkancow, ani dla lokalnych firm, ani dla wiadz gminy nie
moze by¢ w dluzszej perspektywie zbyt korzystna, nalezatoby doprowadzi¢ do uregulowania zasad
gospodarowania mieniem przez gming w sposob odpowiadajacy najwazniejszym celom gminnej polityki
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— a wigc w sposob dos¢ szczegotowy, wykluczajacy dowolnos$¢ interpretowania postanowien uchwaty
przez cztonkow zarzadu.

Odpowiednio do roli gminy zapisy uchwaty powinny zatem definiowa¢, w jakich przypadkach
nieruchomos$ci moga, a w jakich powinny by¢ zbywane, kiedy moze by¢ stosowany tryb bezprzetargowy,
jakie nieruchomosci i kiedy gmina moze nabywac, jak powinny przebiega¢ stosunki pomigdzy najemcami
1 dzierzawcami a gmina, jaki tryb obowiazuje przy dokonywaniu poszczegdlnych czynnosci, kto 1 do
czego jest uprawniony lub zobowiazany oraz kto za co odpowiada, kiedy i kto moze otrzymac ulgi w
cenie lub w optatach rocznych, w jakich przypadkach rozktada si¢ zaptate na raty.

Tak skonstruowane zasady stuza realizacji r6znych celéw polityki gminy. W powiazaniu z innymi
regulacjami gminnymi prowadza do rozwoju okreslonych rodzajow dziatalnosci (np. budownictwa
mieszkaniowego), do zaniku lub rozwoju okre§lonych branz albo okreslonych organizacji.

Zasady najmu i dzierzawy nieruchomosci komunalnych i ich wplyw na warunki
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej

Omawiana w poprzednim rozdziale uchwata rady gminy dotyczy takze zasad wydzierzawienia i
najmu nieruchomosci gruntowych na okres dtuzszy niz trzy lata. Uchwala ta nie wyczerpuje jednak
zagadnien zwiazanych z koniecznoscia regulacji zasad najmu i dzierzawy nieruchomosci stanowiacych
wlasno$¢ gminy, poniewaz nie bierze pod uwage okresow krotszych niz trzy lata, nie zawiera zasad
najmu i dzierzawy pomieszczen polozonych wewnatrz nieruchomosci (a nie stanowiacych odrgbnych
nieruchomosci lokalowych) oraz w peini dotyczy lokali mieszkalnych, ktorych najem musi by¢ (na mocy
odrgbnych przepisow) regulowany takze innymi uchwatami rady gminy.

Do takich uchwat naleza:

e uchwata o zasadach gospodarowania mieszkaniowym zasobem gminy
e uchwaly o wysokosci 1 sposobach naliczania czynszow regulowanych z komunalnych zasobow
mieszkaniowych.

Sposob gospodarowania mieszkaniowym zasobem gminy jest zagadnieniem zbyt ztozonym i zbyt
daleko odbiegajacym od podstawowych watkow niniejszej publikacji, czyli od relacji pomigdzy gming a
przedsigbiorczo$cia, aby go tu szczegétowo omawiaé. Nalezy jednak zaznaczyé, ze rowniez polityka
mieszkaniowa gminy, w tym to, czy gmina wspiera aktywnos$¢ obywateli w samodzielnym zdobywaniu
dachu nad glowa, moze mie¢ duzy wplyw na ksztaltowanie ws$rdd mieszkancow postaw
przedsigbiorczosci. Polityka ta moze mie¢ znaczacy wpltyw na rynek sprzyjajac lub przeszkadzajac
rozwinigciu si¢ koniunktury na rynku budowlanym. Moze takze — poprzez wplyw na wydatki ludnosci —
zwigksza¢ zaangazowania ludno$ci w prowadzenie dzialalnosci gospodarcze;.

Dla przedsigbiorcéw i podmiotéw gospodarczych zasady oraz ceny najmu i dzierzawy, jakie
stosuje gmina, sa wazne z trzech zasadniczych powodow:

1. poniewaz ksztattuja mozliwosci dostgpu do mienia gminy tym, ktérzy albo wlasnych nieruchomosci
nie posiadaja, albo nie sa to nieruchomosci o pozadanym przeznaczeniu (a wigc decydujace o
mozliwo$ci prowadzenia przez te podmioty dziatalnosci)

2. poniewaz wplywaja bezposrednio na poziom kosztow tych, ktérzy najmuja lub dzierzawia gminne
nieruchomosci albo lokale, a posrednio (poprzez oddziatywanie na lokalny poziom cen) takze na
poziom kosztow 1 dochodow innych podmiotow

3. poniewaz ksztaltuja warunki dziatania konkurencji.

O tym, jakie skutki mozna osiagna¢ za pomoca czynszow, byta mowa w jednym z poprzednich
rozdziatow. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze nie tylko sama wysoko$¢ czynszoéw przyczynia si¢ do rozwoju
przedsigbiorczo$ci w gminie. Wazne sa takze:

e takie zasady wchodzenia w najem i dzierzawe, ktére zapewniaja uczciwe konkurowanie ze soba
roznych podmiotow i réwny dostep do organizowanych przez gming przetargow

e jasne 1 powszechnie stosowane zasady rozliczen pomig¢dzy gmina a najemcami i dzierzawcami
gminnych nieruchomosci i lokali
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e stabilne 1 powszechnie znane zasady preferencji w wynajmowaniu i wydzierzawianiu mienia gminy, a
takze zasady znizek czynszow

e mozliwosci 1 zasady korzystania z prawa pierwokupu albo pierwszenstwa w nabyciu oraz
pierwszenstwa w nawigzaniu stosunku najmu lub dzierzawy

e wypracowane zasady rozwigzywania sporéw pomiedzy najemcami i dzierzawcami a gmina.

Istotna kwestia jest takze taki sposOb zawierania umow przez gming, aby nie byly zbyt
niekorzystne dla najemcow lub dzierzawcow. Wazne jest tez, aby gmina byta wiarygodnym partnerem,
wywiazywala sig¢ rzetelnie z zawartych przez siebie uméw, nie rozwiazywata ich z byle powodu, nie
zmieniata nieustannie postanowien tych uméw z powodéw btahych oraz nie wymuszata na najemcach 1
dzierzawcach zgody na korzystne dla gminy zmiany postanowien umowy.

Dopiero gmina wiarygodna jako partner zawieranych przez siebie uméw cywilno-prawnych moze
liczy¢ na zaufanie przedsigbiorcow oraz na to, ze warunki funkcjonowania firm bgda tam na tyle
korzystne, ze przedsigbiorcy i inwestorzy nie zechca ucieka¢ do innych gmin albo ogranicza¢ swojej
dziatalnosci. Tylko wowczas mozna tez bedzie planowac ukierunkowana na przyciagnigcie inwestorow
promocj¢ gminy na zewnatrz, gdyz tylko wowczas bedzie ona miala szanse zakonczyc¢ si¢ sukcesem.

Zasady korzystania z gminnych obiektow i urzadzen uzytecznosci publicznej oraz
mozliwosci wykorzystania tych obiektow 1 wurzadzen do stymulowania rozwoju
przedsigbiorczosci

Rownie wazne dla rozwoju przedsigbiorczosci jak zasady zbywania, nabywania, zamiany,
wydzierzawiania 1 wynajmu nieruchomosci moga by¢ w niektorych gminach zasady korzystania z
gminnych obiektow i urzadzen uzyteczno$ci publicznej. Generalnie chodzi o trzy rodzaje obiektow i
urzadzen:

e obiekty i urzadzenia infrastruktury technicznej

e obiekty 1 urzadzenia infrastruktury spolecznej (szkoty, zlobki, przedszkola, obiekty sportowe i
rekreacyjne, teatry etc.)

e urzedy i inne obiekty administracyjne, w ktorych zatatwiane sa sprawy mieszkancow.

Przywyklo si¢ przy tym uwazaé, ze te ostatnie ze wzgledu na oczywistos¢ funkcji nie wymagaja
specjalnie pomys$lanych zasad korzystania z nich, a wszelkie sprawy zwiazane z ich funkcjonowaniem i
obstuga interesantéw reguluja zarzadzenia i polecenia kierownictwa. Rzadko tez prowadzi si¢ dyskusje,
czy 1 na jakich warunkach moga one by¢ dostgpne mieszkancom lub ich organizacjom w funkcjach
innych niz czynno$ci wykonywane przez zatrudniony tam personel. Tymczasem nawet tego rodzaju
obiekty jak urzedy maja rézne pomieszczenia, ktére mozna wynajmowac lub ich uzyczaé. W korytarzach
moga by¢ organizowane wystawy lub ekspozycje reklamowe, na tablicach ogloszen umieszczane
informacje pochodzace z r6znych zrodel, na dachach instalowane anteny, maszty i przekazniki, a przed
budynkiem dostgpne parkingi lub garaze. Wewnatrz moga znajdowaé si¢ tez archiwa, obiekty
gastronomiczne, tarasy widokowe czy wreszcie obiekty te z réznych wzgledow moga by¢ celem
wycieczek 1 przedmiotem zwiedzania.

Wszystkie wymienione kwestie wymagaja uregulowania nie tylko pod wzgledem, kto, kiedy i na
jakich warunkach moze korzysta¢ z pomieszczen i urzadzen lub instalowaé swoje urzadzenia. Wymagaja
tez dostosowania do normalnej pracy urzedu.

Cze$¢ wymienionych mozliwos$ci moze bardzo interesowac lokalne firmy, a wzbranianie si¢ przed
udostepnieniem urzedow do celéw innych niz publiczne bez waznych powodéw nie wydaje si¢ dobre,
gdyz sa to przeciez budynki wzniesione ze srodkdéw publicznych i powinny jak najlepiej stuzy¢ lokalnej
spotecznosci, do ktorej faktycznie naleza.

Podobnie bedzie w przypadku obiektéw infrastruktury spotecznej, ktore takze powinny by¢
otwarte dla lokalnej spotecznosci umozliwiajac dziatalnos¢ 1 kontakty roznych organizacji i1
nieformalnych grup mieszkancow. Z ta jednak roznica, ze opracowania bgda tam wymagaly ponadto
rozne kwestie zwiazane z dostgpem ludnosci do podstawowych ustug prowadzonych w tych obiektach.
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Moze tu chodzi¢ zaréwno o zasady przyjmowania dzieci do ztobkoéw lub przedszkoli i innych placowek,
o odptatno$¢ za obiady i zajecia dodatkowe, o ceny za inne ustugi lub inne zasady korzystania z urzadzen
— np. korzystanie z basenu moze wymaga¢ odpowiedniego regulaminu i planu zaj¢é, a korzystanie z
innych urzadzen sportowych moze by¢ nie tylko odptatne, ale rowniez zwigzane z wykonywaniem
jakich$ innych $§wiadczen (sprzatanie, naprawa).

Wszystkie te sprawy moga by¢ wazne zarowno dla przedsigbiorstw, zainteresowanych
mozliwo$cig ksztalcenia 1 wypoczynku personelu, jak i dla przedsigbiorczo$ci w szerszym ujgciu. Moga
bowiem wyzwala¢ w ludziach aktywne postawy, pozwalajac mieszkancom na realizacje roéznych
inicjatyw, wymiang informacji i doskonalenie ré6znych umiejgtnosci.

Zasady korzystania z obiektow i urzadzen infrastruktury technicznej obejmowatyby:

e okreslenie 0sob i podmiotow, ktore moga korzysta¢ z urzadzen lub obiektow

e okreslenie zasad korzystania, a w szczegdlnosci zasad ustalania odptatnosci za korzystanie (albo
okreslenie ceny)

e okreslenie, kto 1 na jakich warunkach moze na state podtaczy¢ si¢ do okreslonych sieci lub urzadzen
(w tym okreslenie zasad odptatnosci)

e okreslenie trybu wyboru oséb korzystajacych lub tych, ktére beda mogty podtaczy¢ si¢ na state, jezeli
mozliwos$ci sa mniejsze od potrzeb

e okreslenie trybu zatatwiania spraw zwiazanych z korzystaniem z obiektow i1 urzadzen oraz osob lub
jednostek upowaznionych do ich zatatwiania i odpowiedzialno$ci tych osob lub przedstawicieli tych
jednostek

e okreslenie trybu zatatwiania spraw spornych

e okreslenie sytuacji wyjatkowych, wymagajacych dziatan nadzwyczajnych oraz trybu prowadzenia
takich dziatan i osob lub jednostek do tego upowaznionych, a takze okreslenie ich odpowiedzialno$ci

e okreslenie zasad udzielania ulg 1 zwolnien od cen i1 optat oraz 0s6b do tego upowaznionych i ich
odpowiedzialnosci

e okreslenie mozliwosci zwigkszenia zakresu korzystania z obiektow i1 urzadzen oraz niezbednych do
tego warunkow.

Zasady korzystania z niektorych obiektow lub urzadzen moga wymagac opracowania specjalnych,
obszernych regulamindéw (tego rodzaju regulaminu wymaga np. korzystanie z drdg i takim regulaminem
jest kodeks drogowy).

Zasad korzystania z obiektow 1 urzadzen infrastruktury technicznej przewaznie nie bedzie mozna
ustali¢ w sposob zalezny wytacznie od checi 1 mozliwosci gminy. Beda one bowiem musiaty uwzglednia¢
rézne uwarunkowania i normy techniczne oraz przepisy prawa zwigzane z zapewnieniem bezpieczenstwa
lub gwarantujace obywatelom bezplatny dost¢p do niektorych urzadzen lub dostep do nich tylko
wyspecjalizowanym jednostkom.

Z tych wzgledéw wprowadzenie odptatnosci nie zawsze bedzie mozliwe albo bedzie mozliwe w
granicach wyznaczonych przepisami. Przepisy moga tez okresla¢ cel, na jaki maja by¢ przeznaczone
dochody z opftat za korzystanie z urzadzen, jak np. w przypadku wprowadzenia optat za parkowanie w
obrebie drog publicznych.

Omawiane zasady wiaza si¢ bezposrednio z mozliwosciami wznoszenia nowych obiektow, a wigc
z mozliwo$ciami inwestowania i prowadzenia okre§lonej dziatalnosci gospodarczej. Maja wigc duzy
wpltyw na rozwdj gminy, rozwdj przedsigbiorstw albo na szanse rozwoju okreslonych branz dziatalnosci
gospodarcze;.

Stymulowanie rozwoju przez gming polegaloby wiec na takim konstruowaniu planéow
zagospodarowania  przestrzennego oraz na takim planowaniu 1 prowadzeniu inwestycji
infrastrukturalnych, aby przewidywatly one potencjalne potrzeby inwestorow, wyprzedzaty je i pozwalaty
na korzystanie z infrastruktury maksymalnej liczbie podmiotéw gospodarczych i oséb na jak najlepszych
warunkach.
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5. DZIALALNOSC GOSPODARCZA GMINY I JEJ WPLYW NA ROZWOJ
ORAZ KONDYCJE PRZEDSIEBIORSTW ISTNIEJACYCH NA RYNKU

Mozliwosci i ograniczenia prawne prowadzenia dzialalnosci gospodarczej przez
gming i jej jednostki

Zakres$lone prawem granice prowadzenia dzialalnosci gospodarczej przez gming i ich sens

Nowy podzial zadan, kompetencji i wiasnosci pomigdzy panstwo a samorzad terytorialny, jaki
nastapit w 1990 r., spowodowat koniecznos¢ okreslenia roli gmin w reformowanym panstwie oraz ich
miejsca w nowym systemie ekonomicznym. Brak doswiadczen i tempo zmian wptyngty na to, ze do dzi$
trwa proces doskonalenia prawa 1 dyskusja nad dalszym ksztattem reformy samorzadowej. Jedna z
budzacych kontrowersje kwestia byta — 1 w niektorych srodowiskach nadal jest — dziatalno$¢ gospodarcza
gmin.

Mimo regulacji prawnych, ktére zmierzaty w kierunku ograniczenia prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej gmin, od czasu do czasu, zwlaszcza wobec niedoboru $rodkdéw, pojawiaty si¢ koncepcje
upatrujace w dzialalnosci gospodarczej gmin antidotum na klopoty finansowe i1 nie ustawat nacisk
przedsigbiorstw komunalnych domagajacych si¢ szczegdlnych regulacji zabezpieczajacych prawa gmin
do prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej oraz zabezpieczajacych na trwate prawa i byt komunalnych
jednostek prowadzacych taka dziatalno$¢. Przyniosto to w koncu efekt w postaci ustawy z dnia 20
grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej (Dz.U. z 1991 r. nr 9 poz. 141), ktéra wydaje si¢ kompromisem
mato zadowalajacym dla zagorzatych zwolennikow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez gminy.

W ustawie tej zawarto krotka definicj¢ gospodarki komunalnej jako zadan o charakterze
uzyteczno$ci publicznej, ktorych celem jest biezace i nieprzerwane zaspokajanie zbiorowych potrzeb
ludnosci poprzez §wiadczenie ustlug powszechnie dostgpnych. Okreslono tez, ze gospodarka taka moze
by¢ prowadzona przez gming w szczegolnosci w formach zaktadu budzetowego lub spotek prawa
handlowego. Powiedziano takze, ze gmina moze powierzy¢ wykonywanie zadan z zakresu gospodarki
komunalnej osobom fizycznym, osobom prawnym lub jednostkom organizacyjnym nie posiadajacym
osobowosci prawnej, w drodze umowy na zasadach ogélnych, z zastosowaniem przepisOw ustawy o
zamoOwieniach publicznych.

W zmianach przepisow obowiazujacych, w tym w nowej wersji ust. 4 do art. 9 ustawy o
samorzadzie terytorialnym, podano takze krotka definicj¢ zadan o charakterze uzytecznosci publicznej
jako zadan wilasnych gminy okre$lonych w art. 7 ust. 1, ktorych celem jest biezace i nieprzerwane
zaspokajanie zbiorowych potrzeb ludnosci w drodze §wiadczenia ustug powszechnie dostepnych. Pojawit
si¢ zatem wyrazny zwiazek ustug o charakterze uzyteczno$ci publicznej z zadaniami wlasnymi gmin,
przy czym tylko te sposrdd zadan wilasnych maja charakter uzytecznosci publicznej, ktore wiaza si¢ z
nieprzerwanym zaspokajaniem zbiorowych potrzeb ludnosci.

Kompetencje decydowania o =zakresie i1 formie prowadzenia przez gming dziatalnosci
gospodarczej dopuszczone] ustawa o gospodarce komunalnej posiada zgodnie z ta ustawa rada gminy,
ktora postanawia ,,0 wyborze sposobu prowadzenia i form gospodarki komunalnej” oraz o ,,wysokosci
cen 1 oplat albo o sposobie ustalania cen i1 oplat za ustugi komunalne o charakterze uzytecznosci
publicznej oraz za korzystanie z gminnych obiektéw i urzadzen uzytecznosci publicznej”. Uprawnienia w
zakresie ustalania cen i optat rada gminy moze powierzy¢ zarzadowi gminy.

Ponadto ustawa o gospodarce komunalnej wprowadzita regulacje dotyczace komunalnych
zakladéw budzetowych, spotek z udziatem gminy oraz przeksztalcen zaktadow budzetowych w spoitki,
okreslajac przy tym, ze zaklad taki nie moze prowadzi¢ dziatalnosci wykraczajacej poza zadania o
charakterze uzytecznos$ci publicznej.
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Dodatkowo omawiana ustawa rozstrzygneta ostatecznie wazna kwestie przeksztatcen tych
skomunalizowanych przedsigbiorstw, ktore nadal dzialaly na podstawie ustawy o przedsigbiorstwie
panstwowym (dla ktorych rady gmin, mimo ustawowego obowiazku, nie podjety uchwaly o zmianie
formy organizacyjno-prawnej ich dzialalno$ci). Zgodnie z wprowadzona tam regulacja, przedsigbiorstwa
takie z dniem 1 lipca 1997 r. zostaly z mocy prawa przeksztalcone w jednoosobowe spotki gmin.

Mimo wcze$niejszych obaw zmiany wprowadzone ustawa o gospodarce komunalnej nie staja w
sprzecznos$ci z zasada, ktora wydawata si¢ wczesniej przy§wieca¢ ustawodawcy, ze gmina i komunalne
osoby prawne powinny prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza tylko wtedy, gdy nie da sig tego unikna¢ i gdy
dziatalnosci niezbednej do wykonania zadan o charakterze uzytecznosci publicznej nie moga wykonywac
inne podmioty gospodarcze istniejace na rynku.

Wybér formy organizacyjno-prawnej dzialalnosci gospodarczej gminy koniecznej w danej
chwili

Gminy, ktére z réznych przyczyn podejmuja decyzje o prowadzeniu lub kontynuacji jakiej$
dziatalnosci gospodarczej, musza rozstrzygnaé kwestie¢ wyboru formy organizacyjno-prawnej dla tej
dzialalnosci.

Mimo ze w ustawie o gospodarce komunalnej mowa jest tylko o komunalnych zaktadach
budzetowych 1 spotkach prawa handlowego, nie sa to jedyne formy organizacyjno-prawne, w jakich
gmina moze prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza. Mozliwosci wyboru zaleza na ogot od charakteru i
rozmiardw prowadzonej dziatalnosci, przy czym gmina ma do dyspozycji:

e jednostki budzetowe (taka jednostka jest rowniez sama gmina, ktéra moze powotywal takze
wyodrebnione jednostki budzetowe), prowadzace gospodarke finansowa na zasadach okreslonych w
prawie budzetowym, bezposrednio powiazane z budzetem gminy, czyli odprowadzajace wszystkie
uzyskane przychody do budzetu, z ktorego z kolei pokrywane sa wszystkie jej wydatki — ze wzgledu
na obostrzenia budzetowe, rygory prawa budzetowego i1 brak mechanizméw motywujacych do
efektywnego prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej mato przydatne do tych celéw

e Srodki specjalne, stanowiace najprostsza forme¢ pozabudzetowego finansowania dzialalnosci gminy,
powiazana organizacyjnie z macierzysta jednostka budzetowa, polegajaca na finansowym i
rachunkowym wyodrgbnieniu $cisle okreslonych dochoddéw, uzyskiwanych z prowadzonej przez
jednostke budzetowa dziatalno$ci ubocznej lub czesci dziatalno$ci podstawowej 1 przeznaczeniu ich
na pokrycie kosztow prowadzenia tej dziatalno$ci — ze wzgledu na konieczno$¢ dopetnienia
wymogow zawartych w rozporzadzeniu ministra finansow w sprawie srodkow specjalnych jednostek
budzetowych, nie sa atrakcyjna forma prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej

e gospodarstwa pomocnicze (tworzone w ramach jednostek budzetowych jako wyodrgbnione
organizacyjnie czgsci macierzystej jednostki stuzace do prowadzenia dziatalnosci ubocznej lub czesci
dziatalnosci tej jednostki), ktoérych celem jest prowadzenie okre§lonej dzialalnosci produkcyjnej lub
uslugowej 1 pokrywanie jej kosztow z przychodéw wypracowanych we wlasnym zakresie, ktorych
zysk zgodnie z zasadami ustalonymi przez zarzad gminy w cz¢$ci odprowadzany jest do budzetu, a w
czes$ci pozostawiany na wlasne potrzeby gospodarstwa

e zaklady budzetowe, mimo nieposiadania osobowos$ci prawnej prowadzace samodzielna gospodarke
finansowa 1 rozliczajace si¢ z budzetem gminy wynikiem finansowym (zaréwno dodatnim, jak i
ujemnym), prowadzace dziatalnos¢ produkcyjna 1 ustugowa, najczesciej wowczas, gdy dziatalnos¢ ta
oparta jest na zasadach odptatnosci i $wiadczona na rzecz szerokiej rzeszy odbiorcoOw

e spolki prawa handlowego — akcyjne i z ograniczong odpowiedzialno$cia, obdarzone osobowos$cia
prawna, stuzace wytacznie prowadzeniu dzialalno$ci gospodarczej, ktorych jedynym kryterium oceny
powinien by¢ osiagany wynik finansowy, dziatajace na podstawie Kodeksu handlowego, podlegajace
grze 1 konkurencji rynkowej na takich samych zasadach jak wszystkie inne podmioty gospodarcze

e fundacje, posiadajace osobowos¢ prawna, dziatajace na podstawie odrgbnej ustawy, ktorych celem
statutowym nie jest na ogdl prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej, lecz ktére moga si¢ tym
zajmowac, jakkolwiek czynia to najczgSciej z potrzeby uzyskania $rodkow na pokrycie kosztow
wlasciwej swojej dziatalno$ci statutowej — ze wzgledu na zwolnienie od podatku dochodow
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przeznaczonych na dziatalno$¢ statutowa przydatne gminie bardziej do wspierania roéznych
spotecznych inicjatyw niz do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej

e spoldzielnie osob prawnych, do ktérych gminy dotychczas nie przystepowaly, zapewne dlatego, ze
koniecznos¢ zatozenia takich spotdzielni przez minimum trzech czionkéw sprawia, ze trudno w nich
bytoby méwi¢ o prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej wtasnie przez gming.

Dziatalno$¢ gospodarcza moga réwniez prowadzi¢ stowarzyszenia i zwiazki stowarzyszen, do
ktorych ma prawo przystgpowac¢ gmina, jednak prowadzenie dziatalnosci gospodarczej nie jest domena
tych organizacji, stanowiac dodatkowe zrédlo finansowania statutowej dziatalno$ci. Z tego wzgledu
trudno traktowac te formy organizacyjne jako odpowiednie do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
przez gming.

Dokonany przeglad upowaznia do stwierdzenia, ze najwlasciwszymi formami prowadzenia
dzialalnoSci gospodarczej przez gming¢ sa (sluzace wylacznie takiemu celowi) spolki prawa
handlowego — akcyjna i z ograniczong odpowiedzialnos$cia.

Wszystkie inne wymienione formy organizacyjno-prawne moga by¢ wykorzystywane do innych
niz prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej celow. Np. firmy dziatajace w formie opartej na prawie
budzetowym moga przejmowacé czg$¢ zadan administracyjnych urzedu i wowczas podlega¢ beda
ograniczeniom typowym dla struktur administracyjnych. Moga tez czgsto prowadzi¢ dziatalnosé
nierentowna, do ktoérej z budzetu gminy trzeba doptaca¢ i co najwazniejsze gmina ponosi peing
odpowiedzialno$¢ za skutki finansowe prowadzonej przez nie dziatalnosci. Brak mechanizmow
motywacyjnych w jednostkach i1 zaktadach budzetowych oraz czgsto wystepujace zurzedniczenie
zatrudnionego tam personelu moze spowodowaé, ze skutki finansowe prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej beda zdecydowanie gorsze niz w spotkach, a mimo to straty zawsze beda musiaty by¢
pokryte przez budzet gminy.

Jednym z waznych powodow wyboru spotki jako najwlasciwszej formy prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej jest to, ze gmina nie ponosi odpowiedzialnos$ci za zobowiazania innych komunalnych osob
prawnych, a wigc musza one samodzielnie utrzymywac swoja pozycje finansowa i moga by¢, tak samo
jak wszystkie inne podmioty gospodarcze, zagrozone upadioscia.

W s$wietle regulacji ustawy o gospodarce komunalnej poza sfera uzytecznosci publicznej gmina
moze tworzy¢ spotki prawa handlowego i1 przystgpowaé do nich, jezeli tacznie zostana spetnione
nastgpujace warunki:

e istnieja nie zaspokojone potrzeby wspolnoty samorzadowej na rynku lokalnym,

e wystgpujace w gminie bezrobocie w znacznym stopniu wptywa ujemnie na poziom zycia wspdlnoty
samorzadowej, a zastosowanie innych dziatan i wynikajacych z obowiazujacych przepisow srodkow
prawnych nie doprowadzito do aktywizacji gospodarczej, a w szczegdlnosci do znacznego ozywienia
rynku lokalnego lub trwatego ograniczenia bezrobocia.

Poza tym dopuszczono przystgpowanie gminy do spotek prawa handlowego poza sfera
uzyteczno$ci publicznej w tych przypadkach, gdy zbycie sktadnika mienia komunalnego mogacego
stanowi¢ wktad niepieni¢zny do spoétki albo tez rozporzadzenie nim w inny sposob spowoduje powazna
strat¢ majatkowa gminy.

Wszystkie wymienione ograniczenia nie maja zastosowania do posiadania przez gming akcji lub
udzialow spotek zajmujacych si¢ czynnos$ciami bankowymi, ubezpieczeniowymi oraz dziatalno$cia
doradcza, promocyjna, edukacyjna i wydawnicza na rzecz samorzadu terytorialnego, a takze innych
spotek waznych dla rozwoju gminy. Te postanowienia ustawy o gospodarce komunalnej daja gminom
dos$¢ szerokie pole manewru w zakresie inwestycji kapitalowych oraz w zakresie wykorzystywania spotek
jako narzedzi do stymulowania lokalnego rozwoju gospodarczego. Trzeba jednak zwroci¢ uwagg na to, ze
nawet 1 takie spoilki nie powinny zastgpowaé w dzialaniu innych podmiotow gospodarczych ani
konkurowa¢ z firmami funkcjonujacymi na lokalnym rynku. Zawsze wigc — zanim utworzy sig
jednoosobowa spotke gminy — nalezy sprobowac, czy nie lepiej bgdzie utworzy¢ ja wspoélnie z lokalnymi
przedsigbiorcami lub przedsigbiorstwami.
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Mozliwe patologie w dzialalnosci gospodarczej gminy i jej jednostek oraz ich oddzialywanie
na inne podmioty gospodarcze

Sektor publiczny, a do takiego =zaliczaja si¢ jednostki organizacyjne gminy prowadzace
dziatalno$¢ gospodarcza, z réznych wzgledow moze ulegaé zjawiskom patologicznym, o ktérych bedzie
mowa dalej. Patologie te moga dotyka¢ wszystkich jednostek niezaleznie od tego, czy maja one
osobowo$¢ prawna, czy tez sa jej pozbawione, poniewaz ich przyczyny nie sa uzaleznione od cech
konkretnej struktury, ale kryja si¢ w naturze witasnosci publicznej oraz w bliskosci podmiotow
gospodarczych 1 organow wiadzy.

Fikcja gospodarcza

Z fikcja gospodarcza mozemy mie¢ do czynienia wowczas, gdy podmiot gospodarczy stanowiacy
wlasno$¢ gminy korzysta z ulg i zwolnien (podatkowych lub cenowych), z ktorych nie korzystaja inne
podmioty, albo z innych preferencji, na skutek ktérych koszty tego podmiotu sa nizsze niz koszty innych
podmiotéw dziatajacych na tym samym rynku, a ich obnizka nie wynika z lepszej dziatalnosci podmiotu,
lecz z decyzji wtadz. W takim przypadku pojawia si¢ bilansowy zysk, ktoéry by nie wystapil, gdyby
przedsigbiorstwo dziatalo w takich samych warunkach jak inne. Powstaje woOwczas wrazenie, ze
omawiany podmiot jest lepszy, ze przynosi zysk, podczas gdy dzialajac w normalnych warunkach
przynositby stratg, albo Ze jego dziatalno$¢ jest rentowniejsza.

Innym przyktadem fikcji gospodarczej moze by¢ sytuacja czgsto spotykana w przedsigbiorstwach
wielobranzowych, w ktorych dochdd z jednego rodzaju dzialalno$ci stuzy pokrywaniu strat na drugim.
Globalny wynik finansowy przedsigbiorstwa nie pozwala woOwczas na jego rzeczowa oceng, nie
wiadomo, ktore galgzie dziatalnosci sa dochodowe, a ktore nie, czy przedsigbiorstwo stusznie prowadzi
niektore rodzaje dziatalnosci, ktérych powinno si¢ pozby¢ oraz jaki bytby wéwczas dochod.

Moga takze wystapi¢ przypadki fikcji zwiazanej z uzyskiwaniem dochodu poprzez zawyzanie
ceny nie majace pokrycia w jakosci, na co moga sobie pozwoli¢ firmy zajmujace monopolistyczna
pozycj¢ na rynku.

Wystepowanie fikcji gospodarczej jest czesta przyczyna niepotrzebnego kontynuowania
dziatalnos$ci gospodarczej przez gminy, utrzymywania mato rentownych (czasem takze dominujacych na
rynku) przedsigbiorstw oraz zaniechania albo odktadania przeksztatcen.

Tendencje monopolistyczne

Tendencje monopolistyczne wystepuja w kazdym systemie gospodarczym, poniewaz ich natura
jest nierozerwalnie zwigzana z interesem, jaki ma kazdy podmiot gospodarczy w tym, aby zostaé
jedynym lub dominujacym dostarczycielem pewnych towarow lub ustug. Moze bowiem wowczas
dyktowaé ceng i uzyskiwaé wigksze zyski bez dodatkowych naktadéw i wysitkdw, a czasem mimo
zawyzonych kosztow.

Poniewaz monopol przynosi konsumentom jednocze$nie i zwyzke ceny, 1 pogorszenie jakosci,
rozwinigte gospodarki zabezpieczaja si¢ przed nim za pomoca konkurencji i odpowiednich przepisow
antymonopolowych. W Polsce takze mamy do czynienia z wdrazaniem antymonopolowego
prawodawstwa, jednak nie chroni ono w petni przed wystgpowaniem tendencji monopolistycznych,
zwlaszcza gdy rynkowy system gospodarczy nie jest jeszcze w pelni rozwinigty.

Tendencje monopolistyczne komunalnych podmiotéw gospodarczych zwiazane sa generalnie albo
z mozliwo$cia wywierania nacisku na lokalne wladze, ktére udzielaja odpowiednich preferencji, albo z
posiadaniem ogromnego, trudnego do podzielenia majatku, ktorego nie maja inne podmioty. W tym
ostatnim przypadku wystgpuje tzw. monopol naturalny, ktéry dotyczy przede wszystkim przedsigbiorstw
wodociagowych 1 kanalizacyjnych, dystrybutoréw i producentow energii cieplnej (podobnie jak innych
firm sektora energetycznego). Aby zlikwidowa¢ taki monopol naturalny, nalezy przede wszystkim
okresli¢ mozliwos¢ podzialu mienia pomigdzy przynajmniej dwie firmy. Nie jest bowiem przeszkoda nie
do pokonania duza warto§¢ majatku ani to, ze nie mozna go zby¢. Istnieja bowiem rozwigzania
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umozliwiajace odpowiednie dzierzawy i koncesjonowanie ustug prywatnym firmom korzystajacym z
publicznego majatku, ktore w warunkach polskich takze datoby si¢ zastosowac.

Jesli chodzi o preferencje udzielane przedsigbiorstwom komunalnym przez lokalne wtadze, to
czgsto mamy do czynienia z sytuacja, w ktorej nie chodzi o udzielenie nowych preferencji, lecz o
zachowanie przywilejow przyznanych wczesniej, ktore niezmiernie trudno jest cofna¢. Chodzi przede
wszystkim o mozliwo$¢ korzystania z mienia gminy, w tym o mozliwo$¢ korzystania z niego na
preferencyjnych warunkach finansowych oraz o tradycyjny portfel zlecen udzielanych lub powierzanych
wlasnym firmom. Nie jest przy tym trudno pozostawaé¢ w zgodzie z ustawa o zamowieniach publicznych,
poniewaz na rynku nie dziata zaden podmiot mogacy konkurowa¢ w przetargu z komunalna spotka, a
cze$¢ prac gmina moze powierzy¢ wlasnym jednostkom organizacyjnym nie posiadajacym osobowosci
prawnej w ten sposob, ze przekazuje im w zarzad odpowiednie mienie i umieszcza w ich statutach
stosowne zapisy. Znane sa tez sposoby takiego formutowania warunkow przetargu, ze zwycigzcg mozna z
gory przewidziec.

Nierowna konkurencja

Nieréwna konkurencja komunalnych podmiotéw gospodarczych moze polega¢ na:

e mozliwo$ci uzyskania informacji niedostgpnych dla innych podmiotow

e mozliwosci dysponowania mieniem gminy, ktdrej nie maja inne firmy (w tym na nizszych cenach)

e mozliwosci doptacania z budzetu do nierentownych, przynoszacych strate przedsigbiorstw (w
przypadku spoétek odpowiedni organ gminy podejmuje na dorocznym, zwyczajnym zgromadzeniu
wspolnikéw lub akcjonariuszy uchwate o pokryciu straty, poniewaz nalezy wesprze¢ ,,swoje”
przedsigbiorstwo, ktére ma zawsze jakie$ argumenty na swoja obrong)

e stosowaniu przez wiladze réznych preferencji, ktore byly juz wymieniane jako przyczyny fikcji
gospodarczej 1 monopolizacji lokalnego rynku.

Nieréwnej konkurencji zapobiec moze wylacznie $wiadoma polityka gminy i konsekwentne
przyjmowanie postaw zmuszajacych komunalne podmioty gospodarcze do konkurowania z innymi oraz
stwarzajacych im takie same warunki funkcjonowania, jakie maja (lub miatyby) inne podmioty. Nie jest
to tatwe ze wzgledu na propagandg 1 naciski, ktorym czgsto ulegaja radni, a takze dlatego, ze monopolista
moze czasem wptywaé na postawy i zachowania ludno$ci wywotujac niecheé¢ do wiadzy lub prowokujac
ja do bardziej gwattownych wystapien. Za zgoda na istnienie monopolu moze si¢ tez kry¢ brak koncepcji
zmiany oraz korzysci, jakie odnosza decydenci z faktu jego istnienia.

Mala efektywno$¢ ekonomiczna

Mata efektywnos$¢ ekonomiczna sektora publicznego, najogodlniej rzecz ujmujac, zwiazana jest z
postawami ludzi nie identyfikujacych wtasnego interesu z interesem cudzego przedsigbiorstwa. Wiaza si¢
z tym: brak odpowiedzialno$ci za efekty prowadzonej przez przedsigbiorstwo dziatalnosci oraz czgsto
wystepujacy brak zwiazku migdzy sytuacja ekonomiczna zaktadu pracy i pracownika.

W przypadku komunalnych podmiotow gospodarczych, przede wszystkim tych, ktore dziataja na
zasadzie prawa budzetowego, moze tez chodzi¢ o obcigzenie zadaniami administracyjnymi,
zurzgdniczenie personelu, brak kadry menedzerskiej odpowiednio przygotowanej do warunkéw rynkowe;j
konkurencji, sztywny system ptac (wynikajacy z rozporzadzenia odpowiedniego ministra), niemoznos¢
bankructwa, brak odpowiedzialno$ci za zty wynik finansowy.

W przypadku firm posiadajacych osobowos$¢ prawna na matej efektywnosci ekonomicznej
zawazy¢ moze dodatkowo prymat polityki nad ekonomia. Wplyw rzadzacej opcji politycznej moze
bowiem wyraza¢ si¢ takze w utrzymywaniu niewydolnej kadry w imi¢ zachowania wpltywow lub
zachowania rownowagi réznych sit politycznych.

Wplyw opisanych zjawisk patologicznych na warunki funkcjonowania na lokalnym rynku
niekomunalnych podmiotéw gospodarczych jest — jak wida¢ — znaczny. Zaréwno bowiem nierdwna
konkurencja, jak i tendencje monopolistyczne ograniczaja mozliwosci rozwoju innych firm. Moga takze
wptywa¢ na zmniejszenie ich zyskow oraz powodowaé rezygnacje przedsigbiorcow z okreslonej
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dziatalnosci albo w ogole rezygnacje z dziatalno$ci gospodarczej. Moga takze zaowocowaé
przenoszeniem si¢ firm gdzie indziej.

Niewiele znaczy przy tym fakt, ze przedsigbiorstwa sektora publicznego czy tez podmioty
komunalne moga by¢ mniej efektywne ekonomiczne niz inne, poniewaz cecha ta mogtaby wptywaé na
ich rozw¢j tylko wtedy, gdyby stangly one wobec koniecznosci konkurowania z innymi firmami. Jesli
takiej konkurencji brak, a firma komunalna jest lokalnym monopolista, to dziala ona niezaleznie od
efektywnosci.

Korzystne dla rozwoju przedsi¢biorczosci i firm sektora prywatnego zasady
polityki gminy w zakresie prowadzenia dzialalnosci gospodarczej

Mimo ograniczen opisywanych w poprzednich podrozdziatach gmina ma nadal duzy wybor
zakresu 1 formy organizacyjno-prawnej prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej. Dlatego polityka gminy
w tym zakresie powinna by¢ przemyslana oraz ukierunkowana na rozwigzywanie najwazniejszych
probleméw, jakie mozna zaobserwowa¢ w lokalnej gospodarce i w zachowaniach wtadz lokalnych. Do
takich czesto wystepujacych probleméw naleza:

e brak umiejgtnosci zréwnania pozycji gminy jako podmiotu gospodarczego z pozycja innych
podmiotéw gospodarczych i zakreslenia takiego pola dzialalno$ci gospodarczej podmiotow
komunalnych, aby nie przeszkadzata dziatalnos$ci innych podmiotow i1 nie hamowata rozwoju
gospodarczego gminy jako catosci

e brak umiejgtnosci petnienia przez gming funkcji wilascicielskich w stosunku do posiadanych
przedsigbiorstw i1 uksztattowania takich mechanizmow kontroli i nadzoru w ramach przepisow
kodeksu handlowego, aby mozliwe bylo trwale utrzymanie dobrej efektywnosci przedsigbiorstw
komunalnych

e trudnosci z osiagnigciem stanu rownowagi migdzy potrzeba osiagania zysku, lub przynajmnie;j
nieponoszenia strat, a mozliwo$ciami podnoszenia ceny ustug $wiadczonych spotecznosci
lokalnej przez przedsigbiorstwa uzytecznos$ci publicznej

e skutki monopolu na §wiadczenie czg$ci ustug wystgpujacego zwlaszcza w duzych miastach w
zakresie zaopatrzenia w ciepto i wodg oraz odprowadzania $ciekow, ale spotykanego w wielu
gminach rowniez w innych dziedzinach (np. w komunikacji zbiorowej, oczyszczaniu miasta,
zarzadzie budynkami mieszkalnymi, prowadzeniu targowisk)

e konieczno$¢ wprowadzenia konkurencji w sfer¢ ustug komunalnych w celu likwidacji
istniejacego monopolu lub zachowan monopolistycznych niektorych przedsigbiorstw albo po to,
aby pozby¢ sig niebezpieczenstwa zaistnienia takiego monopolu

e presja lokalnych $rodowisk domagajacych si¢ podjgcia przez niektore gminy dziatalno$ci
gospodarczej w dziedzinach zdaniem mieszkancow niezbgdnych do zaspokojenia ich potrzeb
przy jednoczesnym braku innych che¢tnych do podjecia dziatalnosci w tych dziedzinach (co jest
na og6l rownoznaczne ze zmuszaniem gminy do podjgcia dziatalnosci nierentownej)

e oczekiwania czg$ci mieszkancoOw w gminach o wysokim bezrobociu, aby gmina stworzyta im
miejsca pracy, gdyz nikt inny nie zamierza tego zrobi¢, a gmina jest jedynym podmiotem, na
ktérego decyzje maja oni jakikolwiek wptyw (istnieje zatem szansa, ze ulegnie ich naciskom)

e brak dziatan stymulujacych lokalny rozwoj gospodarczy lub trudnosci z wyborem sposobu
wspierania rozwoju przedsigbiorstw.

Dziatania gminy powinny zatem skupia¢ si¢ na poszukiwaniu takich mieszczacych si¢ w
kompetencjach gminy rozwiazan, ktdre wzmacniatyby przedsigbiorstwa lokalne, nie naruszajac
jednoczes$nie rownowagi na rynku, nie powodujac korupcji i nie przekreslajac mozliwosci $ciagnigcia
kapitatu z zewnatrz. Jest zatem bardzo wazne, jak dziataja podmioty gospodarcze stanowiace wtasnosé
gminy, za pomoca ktérych gmina moze w rézny sposob oddzialywaé¢ na wiele lokalnych zjawisk
gospodarczych i wywotywaé wiele rozmaitych skutkoéw, a wige korzystnie lub niekorzystnie wptywac na
rozwo0j gospodarczy gminy.
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Wypracowanie dobrej polityki gminy w tym zakresie jest trudne, wymaga duzej wiedzy i
umiejetnosci praktycznych. Dobrze jest trzymac si¢ przy tym pewnych zasad wynikajacych z prawidet
gospodarki rynkowej 1 koniecznos$ci wyboru zachowan racjonalnych ekonomicznie.

Zasady te mogtyby obejmowac:

e pozbywanie si¢ przez gming nierentownych przedsigbiorstw komunalnych (przez prywatyzacjg,
likwidacje, upadtos¢)

e prywatyzowanie badz likwidacja wszystkich jednostek organizacyjnych gminy prowadzacych
komercyjna dzialalno$¢ gospodarcza oraz tych podmiotéw prowadzacych dziatalno$¢ o
charakterze uzytecznosci publicznej, ktérym po sprywatyzowaniu nie grozi stanie si¢
monopolista

e ograniczanie dziatalnos$ci gospodarczej gminy do dziedzin, ktérymi nie moga si¢ zaja¢ inne
podmioty gospodarcze

e podziat (i poddanie konkurencji) tych przedsigbiorstw komunalnych, ktére na lokalnym rynku
maja pozycje monopolistyczna, w kazdym przypadku, gdy da si¢ tak podzieli¢ majatek
przedsigbiorstwa, ze mozliwe bedzie prowadzenie tej samej dziatalno$ci przez co najmniej dwa
podmioty gospodarcze

e tworzenie nowych przedsigbiorstw tylko woéwczas, gdy wynika to z waznych potrzeb
spotecznosci lokalnej, a potrzeb tych nie moze zaspokoi¢ zaden inny podmiot,

e unikanie prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przez zaktady budzetowe, gdyz nie sa one
najbardziej efektywna forma prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j

e unikanie preferowania komunalnych podmiotéw gospodarczych zaréwno przez ulgi lub
zwolnienia podatkowe, jak 1 przez korzystniejsze warunki korzystania z mienia gminy,
bezprzetargowy tryb zlecania albo powierzania prac oraz udostgpnianie im informacji nie
znanych innym podmiotom gospodarczym

e unikanie fikcji gospodarczej powstajacej przy preferowaniu komunalnych podmiotow
gospodarczych réznymi zwolnieniami, ulgami i zleceniami, ktéore powoduja, ze koszty ich
dziatalnos$ci sa zanizone w stosunku do normalnego poziomu (za to ceny $wiadczonych ustug
moga by¢ za wysokie, wskutek czego nie mozna dobrze oceni¢ efektywnosci prowadzonej
dziatalnosci 1 by¢ moze w normalnych warunkach zamiast wykazywanego zysku przynositaby
ona straty).

Przestrzeganie tych zasad powinno chroni¢ wtadze gminy przed decyzjami hamujacymi rozwoj
lokalnych przedsigbiorstw. Powinno tez w pewnej mierze zabezpiecza¢ przed realizacja pomystow
nietrafnych ekonomicznie. Nie uchroni to jednak przed wybuchami spotecznego niezadowolenia,
wynikajacego z decyzji innych niz si¢ mieszkancy lub ich grupy domagaja lub spodziewaja, przy czym
moga si¢ oni rowniez domaga¢ poczynienia krokow bezprawnych badz, z ekonomicznego punktu
widzenia, catkowicie irracjonalnych.

Jak z tego wynika, wladze gminy moga bardzo wiele zrobi¢ dla rozwoju przedsigbiorczosci
poprzez reformatorskie dziatania skupione na wlasnej dziatalnosci gospodarczej i na wlasnych
komunalnych podmiotach gospodarczych. Korzystajac ze swoich kompetencji oraz majatku i srodkow
finansowych, wiladze samorzadowe maja bezposredni wpltyw na lokalne zjawiska gospodarcze i
stymuluja rozw¢j lokalnej przedsigbiorczosci. Dziatalno$¢ taka powinna by¢ wynikiem codziennych
czynnosci i przyjetej w gminie polityki. Dodatkowo moze tez obejmowac szczegolne dziatania majace na
celu wspomaganie rozwoju przedsigbiorstw (np. zaktadanie agencji zajmujacych si¢ promowaniem
przedsigbiorczosci).

Bez odpowiedniej polityki w zakresie dzialalnosci gospodarczej prowadzonej przez sama gming
za posrednictwem jej jednostek organizacyjnych wszystkie inne dzialania gminy skierowane do
zewnetrznych podmiotéw gospodarczych moga nie przynies¢ pozadanych rezultatow. Tymczasem
podejscie wladz wielu gmin do rozwoju przedsigbiorczosci cechuje jednostronnos¢. Wiadze te skupiaja
si¢ prawie wylacznie na przyciagnigciu duzych inwestordw z zewnatrz i nie czuja si¢ odpowiedzialne za
prowadzenie innych dziatan stwarzajacych dobre warunki do powstawania i1 rozwoju firm lokalnych. Z
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kolei przedsigbiorcy z duza rezerwa traktuja takie wladze gminne wupatrujac z ich strony
niebezpieczenstwa niepozadanych ingerencji we wlasng dziatalno§¢ oraz widzac w nich nie
sprzymierzenca, lecz przeciwnika, z ktorym trzeba walczy¢ o zatatwienie kazdej sprawy.

Wplyw polityki gminy w zakresie dostarczania i kontraktowania uslug na
lokalny rynek

Gmina jest pracodawca, zleceniodawca, klientem 1 inwestorem, dlatego wptywa na dziatalno$¢
firm prywatnych takze poprzez swoje zachowania w zakresie sprzedazy i zakupu towaréw, zlecania robot
1 kontraktowania ustug.

Dziatalno$¢ tg nalezy oceni¢ pod wzgledem przydatnos$ci dla rozwoju catej lokalnej gospodarki, w
tym dla sektora prywatnego, a w razie gdyby ocena taka nie wypadata dobrze, nalezy opracowac
stosowny plan zmian. Oceng taka mozna zacza¢ od udzielenia odpowiedzi na zamieszczony nizej zestaw
pytan.

e Jakie ustugi i produkty zakupuje gmina i ktére z nich kupuje regularnie, a ktdre sporadycznie?

e (Czy gmina moze je zakupi¢ na miejscu, a jesli tak, to od jakich firm?

e (Czy nie mozna zmniejszy¢ zakresu ustug $wiadczonych przez przedsigbiorstwa komunalne i
jednostki organizacyjne gminy, a zwigkszy¢ puli zaméwien gminy skierowanych do innych firm?

e (zy sa dziedziny dzialalno$ci gospodarczej catkowicie opanowane przez sektor publiczny, a jesli
tak to jakie, i czy nie istnieje mozliwos¢ wprowadzenia do nich konkurencji z sektora prywatnego?

e Jak sporzadzane sa listy firm zapraszanych do przetargow lub skladania ofert, czy zawsze
umieszczane sa na nich réwniez miejscowe firmy?

e (Czy miejscowe firmy zapewniaja wysoka jako$¢ uslug i produktéw i czy interesom calej
spotecznos$ci nie begda lepiej stuzyly firmy z zewnatrz?

e [le firm jest w trudnej sytuacji ekonomicznej?

e [lu lokalnym firmom pomoga niskie stawki podatkow, optat lub czynszow, a ile poradzi sobie
ptacac wyzsze stawki?

e (zy aby uzyska¢ pozadany efekt, nalezy niskie stawki podatkow lub czynszow ustanowi¢ na
dhugo, czy wystarczy wprowadzi¢ je na krétko?

e (Czy mozna wprowadzi¢ zrdznicowany system podatkdw i czynszdw, uznajac pewne grupy osob
(np. uzytkownikéw lokali handlowych mniej korzystnie usytuowanych) za uprzywilejowane i
zastosowac ulgi lub obnizki tylko w stosunku do tych grup?

e 7 jakich wydatkow gmina bgdzie musiata zrezygnowac, jesli zrezygnuje z czgsci dochodu z
podatkéw, optat lub czynszow?

Odpowiedzi na postawione pytania tylko w cze$ci mozna uzyskaé za posrednictwem urzedow
statystycznych oraz instytucji i firm zajmujacych si¢ badaniem rynku. Dlatego czg$¢ potrzebnych
informacji musi gromadzi¢ administracja samorzadowa. Efekty tej pracy beda mogly stuzy¢ rowniez do
opracowywania szczegoétowych planéw i programéw dotyczacych wielu roéznych dziedzin gminnej
dzialalnosci.

Odpowiedzi na wymienione pytania powinny umozliwi¢ skorygowanie projektu gminnej strategii
rozwoju gospodarczego w taki sposob, aby przyjete rozwiazania w jak najwigkszym stopniu sprzyjaty
rozwojowi gospodarczemu caltej gminy, pobudzajac lokalng przedsigbiorczo$¢ i umozliwiajac szybki
rozwoj przedsigbiorstw prywatnych.

Prywatyzacja przedsi¢biorstw komunalnych i gminnych zakladow
budzetowych oraz mozliwosci udzialu lokalnych firm w tej prywatyzacji
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Pozadany zakres prywatyzacji

Potrzeba przeksztatcen przedsigbiorstw komunalnych byta juz przez wladze gmin pierwszej
kadencji wyraznie dostrzegana, o czym $wiadczy duza liczba przeksztalconych w tej kadencji
przedsigbiorstw. Niestety, zbyt czgsto wybierano przeksztatcanie przedsigbiorstwa panstwowego w
zaktad budzetowy, co nie byto rozwiazaniem najlepszym, oprocz bowiem wad opisanych wczesniej nie
wykorzystuje ono szansy wprowadzenia do gminy kapitatu z sektora prywatnego.

W wielu gminach zabraklo jednak wiedzy, umiej¢tnosci i kompleksowej koncepcji, aby sprawnie 1
do konca zreformowa¢ gospodarke komunalng. Tym gminom nadal potrzebna jest odrgbna strategia
przeksztalcania przedsigbiorstw komunalnych, stanowiaca czg$¢ strategii rozwoju gospodarczego gminy.

Strategi¢ taka nalezatoby z jednej strony opracowac dla kazdej branzy oddzielnie, a z drugiej dla
wszystkich przedsigbiorstw tacznie w taki sposob, aby uwzgledniata miejscowe warunki, zdecydowac si¢
przy tym na przyszta forme¢ organizacyjno-prawna kazdego z przedsigbiorstw. Dokonanie wyboru
odpowiedniej koncepcji przeksztalcen oraz odpowiedniej dla kazdego rodzaju dziatalnosci formy
organizacyjno-prawnej moze utatwi¢ przedstawiona nizej lista pytan.

e Jaka zmiana poprawi jakos¢ i solidno$¢ ustug komunalnych?

e Jaka zmiana najlepiej i najtrwalej pomoze rozwija¢ miejscowy sektor prywatny i umiejgtnosci
zarzadzania lokalnych przedsigbiorstw?

e Jaka zmiana i jaka forma organizacyjno-prawna najlepiej ochronia konsumenta przed przejawami
monopolizacji?

e Ktore z ustug obecnie $wiadczonych przez jednostki organizacyjne gminy mozna usprawnié
wprowadzajac firmy konkurencyjne?

e Ktora z rozpatrywanych form organizacyjno-prawnych zagwarantuje najnizsze koszty ushug (bez
wzajemnego dotowania ustug, czgsto spotykanego w wielobranzowych przedsigbiorstwach)?

e Jaka dziatalno$¢ i w jakiej formie prowadzona bedzie wymagac najnizszych dotacji z budzetu gminy?

e (Czy rozwiazanie wybierane dla kazdego przedsigbiorstwa osobno przyczyni si¢ do realizacji
cato$ciowej strategii rozwoju gminy?

Mozna wyobrazi¢ sobie kilka roéznych sposobow tworzenia strategii przeksztalcen. W
zamieszczonej ponizej tabeli prezentowany jest jeden z mozliwych sposobow opracowywania takiej
strategii.

Etapy sporzadzania strategii przeksztalcen

Etap 1. Analiza:

Przeprowadzenie kontroli wszystkich e charakteru przedsiebiorstwa, rynku
przedsigbiorstw komunalnych i sporzadzenie zbytu (kogo firma zaopatruje, kim sa
raportu. klienci)

rodzaju $wiadczonych ustug

e posiadanych $rodkow i kadry
kosztow prowadzonej dziatalnosci oraz
cen sprzedawanych towaréw i ustug

e konkurencji — sprawdzenie innych
podmiotow prowadzacych w okolicy
podobna dziatalno$¢ (stwierdzenie, czy
nie wystgpuje monopol).
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Etap 2.

Ustalenie  celow  gminy  dotyczacych
komunalnych podmiotow gospodarczych i
utozenie harmonogramu ich realizacji.

e Cele gminy dotyczace komunalnych
podmiotow  gospodarczych powinny
wynika¢ z podstawowych celow strategii
rozwoju gospodarczego gminy, totez nie
moga staé w sprzecznos$ci z interesami
lokalnej gospodarki i1 przeszkadzaé¢ w
rozwoju lokalnych firm.

Etap 3.

Ustalenie, dla kazdego przedsigbiorstwa
odrgbnie, czy da si¢ je sprywatyzowaé¢ w
calosci lub w czesci.

e Na tym etapie wylacznie stwierdza si¢
taka mozliwo$¢, a nie ocenia, czy dane
przedsigbiorstwo  powinno zostac
sprywatyzowane 1 w jaki sposob.

Etap 4. Sporzadzenie dla kazdego podmiotu wykazu
Okreslenie dla kazdego z podmiotéw |mozliwych form organizacyjno-prawnych
gospodarczych zestawu mozliwych | prowadzenia tej samej dziatalnos$ci np.
rozwiazan. e spolka akcyjna
e spotka z o0.0. (stanowigca wiasnos¢
gminy, powstata z udziatem
pracownikow itd.)
e sprzedaz catego przedsigbiorstwa
e komunalny zaktad budzetowy
e inne
Etap 5. e W kazdej gminie trzeba opracowac

Okreslenie kryteriow, wedtug ktorych bedzie
si¢ ocenia¢ kazde z mozliwych rozwiazan.

wlasna liste¢ odzwierciedlajaca lokalne
warunki, biorac jednak pod uwage cele

(Powinny one zgadza¢ si¢ z ogdlnymi celami gminy, strategiczne 1 kryteria  stanowiace
okreslonymi w etapie 2.) podstawe wyboru tych celow.

Etap 6. e Kazda mozliwo$¢  analizuje  sig
Dokonanie oceny mozliwych dla kazdego z szczegotowo, aby  sprawdzi¢  jej
podmiotéw zmian, wedlug wyznaczonych w praktyczna przydatnos¢. Jesli bedzie

poprzednim etapie kryteriow.

zbyt trudna do wprowadzenia, powinno
si¢ ja odrzuci¢ lub zmieni¢.
e Po przeanalizowaniu nast¢puje wybor

najlepszej opcji  dla kazdego z
analizowanych podmiotow
gospodarczych.

Etap 7.

Zebranie  rozwiazan  wybranych  dla
poszczeg6lnych przedsigbiorstw i dokonanie
ich kompleksowej oceny.

e Dokonanie oceny, w jaki sposob opcje
wybrane dla wszystkich podmiotow
beda facznie wplywaty na realizacjg
gtownych celow polityki gminy.

e Jesh nie zapewniaja  realizacji
najwazniejszych celow gminy, opcje
rozwaza si¢ ponownie, az wybierze si¢
taki zestaw, ktory bedzie zgodny z
perspektywiczna  strategia  rozwoju
gminy.
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Etap 8. e Na tym etapie rozpracowywane sa
Przygotowanie programu realizacji szczegoOly formalno-prawne i finansowe
przeksztatcen dla poszczegdlnych oraz harmonogram przeksztatcen dla —
przedsigbiorstw. kolejno  —  wszystkich  objetych

przeksztatceniami komunalnych

podmiotéw gospodarczych.

e Programy powinny by¢  realne,
wprowadzane tagodnie 1 sprawnie. W
praktyce moze to oznaczaé, ze
przeksztatcenie  ktorego$S  przedsig-
biorstwa nastapi poOzniej niz innych.
Trzeba jednak jasno okresli¢
harmonogram prac, aby pracownicy i
mieszkancy wiedzieli, kiedy 1 jakich
zmian majq si¢ spodziewac.

Wiele problemow nastrgczaC moze prywatyzacja tych przedsigbiorstw, ktore dziataja w
warunkach naturalnego monopolu. Dysponuja one przewaznie ogromnym majatkiem, na ktérego kupno
potrzebny byltby bardzo duzy kapital, i §wiadcza takie ustugi, nad ktorych ciagtoscia, cenami i jakoscia
wladze gminy powinny mie¢ kontrolg. Beda to np. przedsigbiorstwa wodociagéw i kanalizacji oraz
przedsigbiorstwa zajmujace si¢ dystrybucja ciepta. Ze wzgledu na niepodzielno$s¢ majatku
uniemozliwiajaca likwidacje istniejacego monopolu przeksztalcenia tych przedsigbiorstw polegaja
najczesciej na zamianie ich w jednoosobowa spotke gminy lub na wydzierzawianiu przez gminy urzadzen
1 sieci prywatnej firmie, §wiadczacej na bazie tego majatku ushugi na mocy odpowiedniego kontraktu
(koncesji) zawartego z gmina.

Jesli pomina¢ wystgpowanie monopolu naturalnego, to w wigkszosci przypadkéw mozliwe jest
stworzenie w gospodarce komunalnej konkurencyjnego rynku ustug, m.in. w komunikacji miejskiej,
wywozie $mieci, sprzataniu ulic, zakladaniu i utrzymaniu zieleni, w ustugach pogrzebowych, w
utrzymaniu cmentarzy, w dystrybucji gazu w butlach 1 w zarzadzaniu budynkami. Po catkowitym lub
czgsciowym sprywatyzowaniu dziatalnosci w tych dziedzinach gmina moze oddzieli¢ funkcje
organizatora (i podmiotu publicznego, ktory zapewni¢ ma mieszkancom dostepnos$¢ do okreslonych
ustug) od bezposredniego wykonawstwa. Wykonawcami moga sta¢ si¢ natomiast rézne (prywatne i
publiczne) firmy wyltonione w przetargu i realizujace zamdwienie gminy zgodnie z zawartym z nia
kontraktem. Rola gminy pozostaje wowczas planowanie, zlecanie (organizowanie przetargdw i
zawieranie umow), kontrolowanie i rozliczanie ustug.

Sposoby wykorzystania prywatyzacji firm komunalnych do stymulowania rozwoju
przedsigbiorczosci i rozwoju okreslonych branz

Jesli zakres wtasnosci publicznej w gospodarce jest duzy, to szanse na rozwoj postawy
przedsigbiorczosci wsrod ludnoscei nie sa duze. Jesli dodatkowo towarzysza temu zly stan gospodarki i
wysoki odsetek bezrobotnych, to moga si¢ okaza¢ potrzebne specjalne programy, ktorych zadaniem jest
wpajanie w mieszkancéw postaw aktywnych i1 nauczanie ich réznych umiejgtnosci pozwalajacych
poradzi¢ sobie w zyciu. Przewazaja bowiem postawy bierne i roszczeniowe bardzo niekorzystne dla
koniunktury gospodarczej. W takiej sytuacji szczegdlnych okazji do rozbudzenia w $rodowiskach
lokalnych ducha przedsigbiorczosci oraz do jednoczesnej poprawy stanu gospodarki moga dostarczy¢
prywatyzacje lokalnych przedsigbiorstw.

Duza liczba przedsigbiorstw, ktore w ostatnich latach zostaly sprywatyzowane tzw. S$ciezka
likwidacyjna, polegajaca na oddawaniu mienia likwidowanego przedsigbiorstwa panstwowego w leasing
spotkom powstalym z udzialem pracownikdéw tego przedsigbiorstwa, zdaje si¢ $wiadczy¢ o duzej
przydatnosci tej formy prywatyzacji w rozwoju lokalnej przedsigbiorczosci. Nalezy jednak uwazaé, aby
korzystajac z tej formy nie popetic¢ kilku btedow zwiazanych z faktem, ze pracownicy stajacy si¢
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wspotwlascicielami przedsigbiorstwa zywia przeswiadczenie, ze kupuja sobie miejsca pracy i nie czuja
si¢ kapitalistami odpowiedzialnymi za stan zaktadu. Zbytnie rozdrobnienie wtasnosci (brak grupy
wiascicieli strategicznych majacych wptyw na podstawowe decyzje o przedsigbiorstwie) moze wowczas
przynies¢ pogorszenie, a nie poprawg¢ stanu zakladu. Innym bledem byloby pozbawienie
prywatyzowanego przedsigbiorstwa mozliwosci inwestowania i doptywu kapitatu poprzez zbycie go
wylacznie pracownikom, i1 to przy zastosowaniu bardzo niskich (cho¢ adekwatnych do wartosci
przedsigbiorstwa) cenach udziatow lub akcji.

Z tych wzgledoéw gmina, ktora pragnie wykorzysta¢ prywatyzacj¢ komunalnych przedsigbiorstw
do rozwoju lokalnej przedsigbiorczo$ci, powinna starannie opracowywaé koncepcje prywatyzacyjne, aby
unika¢ podobnych btedow.

Gmina ma zreszta do dyspozycji szeroki zestaw $rodkow, jakie moze zastosowaé przy okazji
prywatyzacji do stymulowania rozwoju przedsigbiorstw lokalnych 1 lokalnej gospodarki. Sa to:

. Podziat komunalnego przedsigbiorstwa w celu sprywatyzowania jego wydzielonej czgsci (majacej
stanowi¢ konkurencje dla czesci komunalnej) albo w celu sprywatyzowania wszystkich
wydzielonych czgsci.

. Ograniczenie dziatalno$ci podmiotdw komunalnych i rozpoczecie zlecania czg$ci prac firmom
prywatnym, ktére stopniowo maja przejmowac coraz wigksze segmenty rynku. Moze si¢ przy tym
okaza¢, ze na poczatku procesu nie ma na lokalnym rynku zZadnej firmy, ktéra bylaby w stanie
wykona¢ zlecenie. Nie moze to jednak by¢ powdd do odstapienia od zamiaru wyzbywania si¢ przez
gming czgsci dziatalno$ci gospodarczej i zachowania monopolu firm komunalnych. Nalezy tylko
uzupeli¢ plan dzialan o kroki zapewniajace zaktadanie odpowiednich firm albo dopusci¢
konkurencje firm spoza gminy, ktére czasem musza by¢ naklaniane do zainteresowania sig
dziataniem na terenie danej gminy.

. Sprzedaz przez gming mienia mogacego shuzy¢ prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej. Moze to
by¢ takze mienie nalezace do przedsigbiorstw komunalnych, ktére ulegaja likwidacji, albo mienie
przedsigbiorstw bedacych w stanie upadtosci. Trzeba przy tym zwrdci¢ uwage, ze upadiosé
przedsigbiorstwa najczgsciej wcale nie jest zwigzana z zaprzestaniem wszelkiej aktywnosci
gospodarczej. Sprzedawany majatek upadtej firmy postuzy bowiem kolejnym, czasem kilku firmom
do rozpoczgcia dziatalno$ci zdrowszej ekonomicznie, bo przynoszacej dochdd. Z tego powodu nie
nalezy przeciaga¢ egzystencji produkujacych straty bankrutow, a raczej jak najszybciej dazy¢ do
stanu, w ktorym na bazie majatku bankrutujacej firmy rozwina¢ si¢ b¢gda mogty firmy nowe. Tego
typu proces stwarza wiele szans dla lokalnych firm prywatnych majacych okazje poszerzy¢
dziatalno$¢, wykorzystac istniejace budynki i budowle, dokona¢ nowych inwestycji.

Za pomoca prywatyzacji komunalnych przedsigbiorstw i1 sprzedazy mienia gmina moze takze
spowodowa¢ rozwoj niektorych branz dziatalno$ci gospodarczej odpowiednio formutujac warunki
przetargu albo warunki korzystania z mienia oddawanego do korzystania. Moze takze zaprasza¢ do
udzialu w przetargu na zbycie przedsigbiorstwa albo na zbycie okre$lonych sktadnikow jego mienia
wybrane firmy z zewnatrz zadajac od nich przeprowadzenia okreslonych inwestycji.

Inng metoda prowadzaca do tego samego celu begdzie sprzedaz udziatéw lub akcji firm
komunalnych starannie wyselekcjonowanym firmom, zobowigzanym do spelnienia okreslonych przez
gming warunkow.

Znaczenie dost¢pu lokalnych przedsi¢biorcow do prywatyzacji miejscowych firm

Prywatyzowanie wylacznie na rzecz pracownikow albo poprzez kapital z zewnatrz moze
przynies$¢ negatywne konsekwencje.

Jesli nowymi wlascicielami firmy zostaja tylko dotychczasowi pracownicy, nie majacy zadnych
doswiadczen w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej ani w jej nadzorowaniu, to moga oni podejmowac
zte decyzje 1 nie wykorzystywa¢ wielu szans. Przy znacznym rozproszeniu wlasnosci moze tez takiej
firmie grozi¢ paraliz decyzyjny.

Jesli prywatyzacja nastgpuje wylacznie na rzecz firm zewngtrznych, to roOwniez moze ona
przynies¢ niekorzystne skutki. Sam udziat firm z zewnatrz, zwlaszcza duzych i bogatych, nie jest jeszcze
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niczym ztym, moze zaowocowa¢ pozadanymi inwestycjami i nowymi miejscami pracy. Zte moze okazac
si¢ dopiero catkowite uniemozliwienie lokalnym przedsigbiorstwom 1 przedsigbiorcom udzialu w
prywatyzacji. Moze ono bowiem spowodowac:

przyptyw kapitatu biznesmendéw zainteresowanych nie wspolpraca z lokalnymi firmami, ale
likwidacja ich rzeczywistej lub potencjalnej konkurencji (i w konsekwencji monopolizacja rynku)
konsumowanie wszystkich zyskow sprywatyzowanych przedsigbiorstw poza gmina (i brak
dodatkowych korzysci z prywatyzacji)

brak powiazan pomigdzy dzialalno$cia sprywatyzowanych firm a potrzebami i mozliwosciami innych
firm lokalnych (brak zlecen, zakupow itp.)

niewykorzystanie pewnych mozliwo$ci rozwoju okreslonych dziedzin dziatalno$ci doskonale znanych
przedsigbiorcom miejscowym, ale zupelnie nie dostrzeganych przez firmy z zewnatrz

brak bodZzcéw rozwijajacych u przedsigbiorcow lokalnych poczucie wlasnej wartosci, poczucie
patriotyzmu lokalnego i zaufanie do wiadz lokalnych

trudnosci w naktonieniu w przysztosci lokalnych firm do wspotpracy i tworzenia wspdlnych z gming
planéw inwestycyjnych.

Aby zatem jak najlepiej wykorzysta¢ proces prywatyzacji i przyspieszy¢ rozwdj lokalnej

gospodarki, wladze gminne powinny dazy¢ do osiagnigcia stanu rownowagi stwarzajac szanse udzialu w
prywatyzacji zarowno pracownikom, jak i firmom lokalnym oraz firmom spoza gminy. Moze do tego
stuzy¢ takie konstruowanie strategii przeksztalcen, aby rozne firmy prywatyzowane byly réznymi
sciezkami 1 z udzialem réznych podmiotéw, albo takie, w ktorym pakiety akcji lub udziatow
poszczegolnych przedsigbiorstw przeznaczone beda dla roznych nabywcow.
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6. RYNEK PRACY I JEGO ZWIAZEK Z PRZEDSIEBIORCZOSCIA

Tendencje na rynku pracy i mozliwosci wczesniejszego przystosowania si¢
do nich

Gospodarki poszczegolnych krajow w coraz mniejszym stopniu sa gospodarkami narodowymi i
coraz czgsciej mamy do czynienia z gospodarka, w ktorej nie ma granic. Zmiany w jednej czg$ci globu
ziemskiego pociagaja za soba zmiany w innych miejscach. Poniewaz stan gospodarki ma niezaprzeczalny
wplyw na rynek pracy, jest on oczywiscie zalezny od tych zmian. Tak wigc mimo iz wydawaloby si¢
nam, ze tendencje wystepujace w odleglym od nas kraju nas nie dotycza, z powodu globalizacji
gospodarki wszystko to do nas rowniez dociera. Od niedawna obserwujemy na przyklad, jak kryzys na
gietdach w innych cze$ciach $wiata wptywa na zachowanie naszej gieldy. Z pewnym uproszczeniem
mozna mowi¢ o globalnym rynku pracy i problemach tego rynku o wymiarze globalnym. Z powodu
ciagle rosnacej wydajnos$ci 1 automatyzacji proceséw produkceji oraz duzego nasycenia produktami bardzo
trudno kreowaé nowe miejsca pracy. Jezeli gdzie§ w Polsce udaje si¢ stworzy¢ wiele nowych miejsc
pracy np. w przemysle odziezowym, to gdzie$ na swiecie (w Europie) kto$ te miejsca wtasnie traci. W
Europie Zachodniej ze wzgledu na duzy koszt robocizny zamyka si¢ zaktady odziezowe. Rowniez kryzys
w bylej Jugostawii miat wptyw na wzrost miejsc pracy w Polsce. W przysztosci trzeba si¢ spodziewac, ze
ten typ produkcji (o prostej technologii) ,,powedruje” dalej i my tez zaczniemy traci¢ kiedy$ takie miejsca
pracy.

Aby wigc okresli¢ tendencje na lokalnym rynku pracy i mozliwo$ci przystosowania si¢ do nich,
przeanalizujmy tendencje globalne 1 krajowe. Ta wiedza pozwoli nam lepiej zrozumie¢ zachodzace w
naszym regionie procesy.

Zacznijmy zatem nasze rozwazania od tendencji na globalnym rynku pracy.

Jesli na rynku pracy wystepuja trudnosci, znajduje to odzwierciedlenie w postaci rosnacego
bezrobocia. Problemy rynku pracy przejawiaja si¢ zwykle w postaci wielu innych specyficznych
probleméw, jak problemy spoteczne zwigzane z dlugotrwatym bezrobociem, ,,demoralizujace”
bezrobocie absolwentow szkol, brak dopasowania pomigdzy systemem edukacji, zczegélnie zawodowe;,
a potrzebami rynku, nie nadazanie edukacji za potrzebami nowoczesnych gatezi produkcji. Te problemy
mozna dostrzec w wielu gospodarkach. Naleza do nich:

e Wyrazny spadek liczby miejsc pracy dla pracownikow bez kwalifikacji. Z drugiej strony obserwuje
si¢ wzrost miejsc pracy dla osob wykwalifikowanych. Tendencja ta jest bardzo wyrazna zar6wno na
krajowym rynku pracy, jak i na wielu rynkach lokalnych. Coraz trudniej znalez¢ pracg osobie z
podstawowym tylko wyksztalceniem, a nawet z wyksztalceniem zawodowym. Na rynku pracy licza
si¢ takie umiejetnosci jak wykorzystywanie w pracy komputera i innych urzadzen, znajomos$¢
jezykoéw obceych, zdolno$ci organizatorskie itp. Wystarczy przesledzi¢ ogloszenia o pracy, aby sig
przekona¢, czego pracodawcy potrzebuja. Osoby o wysokim wyksztalceniu, o odpowiednich
umieje¢tnosciach i cechach charakteru nie musza si¢ martwi¢ o pracg. Ten typ pracownika jest na
rynku poszukiwany. Jako odpowiedz na te zjawiska pojawito si¢ wiele agencji wytawiajacych talenty,
zajmujacych si¢ doradztwem personalnym.

e 7 powodu coraz wigkszej konkurencji na rynku, wynikajacej m.in. z globalizacji gospodarki,
zwigkszenie wymagan na stanowiskach kierowniczych i1 nadzorczych. Firmy zmuszone sa do ostrej
konkurencji o rynki zbytu. Konieczne jest ciaglte usprawnianie procesOw produkcji, kreowanie
nowych, coraz bardziej nowoczesnych produktow. Wymaga to podejmowania wielu strategicznych
decyzji, znajomosci roznych aspektow gospodarki, umiejgtnosci poruszania si¢ na rynku kapitatlowym
itp. Coraz wigksze znaczenie w nowoczesnych firmach ma optymalna organizacja pracy (okazuje sig,
ze moze ona mie¢ duzy wptyw na wydajnos$¢ produkcji i motywacje pracownikow). Potrzeba wigc
0s0b znajacych te zagadnienia.
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Zmiany w sektorach technologicznych na niekorzys¢ tradycyjnie silnych sektoréw ,.ciezkich” jak
kopalnictwo czy metalurgia. Wyr6zniaja si¢ takie sektory jak telekomunikacja, elektronika czy
zyskujaca na znaczeniu biotechnologia. Nowe sektory wymagaja innych umiejgtnosci i zawodow.
Swiat w wielu miejscach przezyt juz wielkie restrukturyzacje przemystow wydobywczych
metalurgicznych czy stoczniowych (Francja, Wielka Brytania). W naszym kraju trwa restrukturyzacja
przemystu metalurgicznego, w poczatkowej jej fazie jest przemyst wydobywczy, szczegodlnie
kopalnictwo wegla kamiennego. Rynki lokalne, ktére maja na swoim terenie ten problem, znajduja si¢
,»w oku cyklonu”.

Zmniejszania si¢ zatrudnienia w podstawowym sektorze rolnictwa i wytworczosci oraz wzrost w
ustugach, powodujace zmiang wymagan co do kwalifikacji. To zjawisko jest wyrazne w krajach o
gospodarce rynkowej. Polska jest w przededniu tych zmian. Dotyka ono 1 niecbawem jeszcze bardziej
wplynie na te lokalne rynki pracy, ktore w swoim zasiggu maja tereny rolnicze. Wyraznie jednak
wzrasta zatrudnienie w sektorze ustug. Z jednej strony jest to wynik coraz wigkszej specjalizacji, z
drugiej coraz wigkszej ilosci wolnego czasu (co jak dotad bardziej jest widoczne w krajach
wysokorozwinigtych).

Skracania tygodnia pracy, mowi si¢ coraz wyrazniej nawet o 4-dniowym tygodniu pracy. W Polsce od
kilku lat mamy zjawisko tzw. przedtuzonych weekendéw. Obserwujemy, ze wiele oséb wykorzystuje
ten czas na krotkie wyjazdy do miejscowosci rekreacyjnych. Rozwija si¢ coraz bardziej calty przemyst
,»wolnego czasu”. Przewiduje sig, Ze ma on szansg sta¢ si¢ jednym z najpowazniejszych przemystow.
Duze zmiany demograficzne sygnalizujace szybkie starzenie si¢ populacji i mniejsza liczbg mtodych
ludzi wchodzacych na rynek pracy. W Polsce jednak po roku 2000 na rynek pracy wejdzie tzw. wyz
demograficzny. Wiedza o tym zjawisku jest istotna, gdyz polski rynek pracy powinien si¢ do tego
dobrze przygotowac.

Ciagly proces racjonalizacji i1 restrukturyzacji przemystu i ustug, powodujacy zwolnienia z pracy i
zmniejszanie liczby stanowisk. Proces ten jest, podobnie jak wzrost wymagan na stanowiskach
kierowniczych, wymuszony ostra konkurencja na rynku. Trzeba produkowa¢ dobre towary o
konkurencyjnych cenach. Dlatego konieczne jest ciagle poszukiwanie coraz lepszych metod
produkcji. Zwykle wptywa to nieodwotalnie na redukcje zatrudnienia. Zjawisko to obserwujemy
wyraznie rowniez w Polsce. Przy wkraczaniu do gospodarki rynkowej twarde reguty wolnego rynku
wymuszaty procesy restrukturyzacyjne, szczegolnie wtedy, gdy byly prywatyzowane dotychczasowe
firmy panstwowe. Prowadzi to czgsto do konieczno$ci grupowych zwolnien pracownikow.
Wspotistnienie sily roboczej ze wzrastajacym bezrobociem. Z jednej strony zjawisko to wynika z
niedopasowania kwalifikacji do wymogow 1 potrzeb rynku pracy, z drugiej z okreslonej filozofii
zycia. W krajach, w ktorych bezrobocie trwa juz od dziesiatkow lat, niektére osoby uznaty status
bezrobotnego, przy mozliwosci stalego uzyskiwania zasitku, za recepte na zycie. Co wigcej —
wystgpuje nawet zjawisko bezrobocia dziedziczonego z pokolenia na pokolenie. Czgsto przy tym
prowadzona jest liberalna polityka spoteczna. Doswiadczenia ostatnich lat pokazatly, ze prowadzi to
do wyksztalcenia ,,chorego” spoteczenstwa (gdzie nagradza si¢ postawy przeciwne niz
przedsigbiorczo$¢). Z drugiej strony sytuacja, kiedy w urzedach pracy jest stale wiele ofert pracy, a
réwnoczesnie istnieje bezrobocie, wykorzystywana jest w argumentacji, ze bezrobocia tak naprawdg
nie ma. Warto jednak pamigtaé, ze to ,nie takie proste”. Czgsto oferty pracy nie odpowiadaja
kwalifikacjom bezrobotnych lub przyjgcie ich z roznych wzgledow jest niemozliwe (np. z powodu
utrudnionego dojazdu do pracy). Nie bez znaczenia jest problem czgsto zbyt matej réznicy pomigdzy
wysokoscia zasitku a zaplata za pracg. Mamy tu do czynienia z tzw. kosztem ,,zdartych zelowek”,
czyli z sytuacja, w ktorej koszty dojazdu do pracy sa porownywalne z pensja.

»R0zw0j bez zatrudnienia”. Ze wzgledu na coraz doskonalsza organizacj¢ pracy, jak i coraz
doskonalsze systemy automatyki praca ludzka schodzi na margines i polega gléwnie na
kontrolowaniu procesOw zarzadzanych przez systemy komputerowe. Czgsto zatem powazne
inwestycje firm nie doprowadzaja do wzrostu miejsc pracy. W wyniku takich inwestycji zwigksza si¢
wydajno$¢ produkcji, czgsto rowniez jakos¢, ale nie ma nowych miejsc pracy. Na naszym krajowym
rynku pracy te tendencje jeszcze nie sa tak wyrazne (cho¢ juz obecne), ale $wiadomos¢ tego zjawiska
powinna by¢ dla nas sygnalem alarmowym.
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e Inwestycje duzych koncernow niosace z soba zagrozenie stabilnosci rynku pracy. W przypadku
kryzysu w danej branzy zwykle w pierwszej kolejnosci zamyka si¢ fabryki w innych krajach.
Niedawno obserwowali$my takie zjawisko, kiedy to Renault zmuszony byt zredukowa¢ produkcje i
zrobil to zamykajac fabryke w Belgii, a nie we Francji.

Co zatem robi¢? Najwazniejsze to mie¢ §wiadomos¢ tych zjawisk. Oczywista odpowiedzia na
zapotrzebowanie na pracownikéw o wyzszych kwalifikacjach (w tym na stanowiskach kierowniczych)
jest opracowanie i1 wspieranie odpowiedniej polityki edukacyjnej tak, aby podnosi¢ kwalifikacje i
dostosowywac je do wymagan rynku pracy. Wigcej o edukacji w dalszej czgsci poradnika.

Z kolei wiedza o nieuchronno$ci zmian w rolnictwie czy w innych sektorach gospodarki winna
sprawi¢, ze zardGwno panstwo jak i regiony oraz gminy powinny te elementy uwzglednia¢ w programach
rozwoju. Moze to si¢ przetozy¢ na rozwoj nowoczesnych sektorow technologicznych poprzez wspieranie
transferu technologii, ulgi inwestycyjne czy chociazby poprzez szerokie informowanie przedsigbiorcow i
wplywanie na ich plany rozwojowe.

W sektorze rolniczym lub szerzej, sektorze terenow wiejskich, uruchomiono szereg programow
wspierajacych te przemiany. Dostgpne sa np. preferencyjne kredyty na zakup dodatkowych gruntéw w
celu powigkszenia gospodarstwa z jednej strony, a na tworzenie nierolniczych, alternatywnych miejsc
pracy na terenach wiejskich z drugiej. Gmina poprzez dziatalno$¢ informacyjna czy nawet doradcza moze
wspierac te przemiany.

Firmy sektora odziezowego z kolei winny by¢ $wiadome, Ze jest to sektor, ktory w przysztosci
moze okaza¢ si¢ schylkowym, i juz teraz taka firma powinna stopniowo zabezpiecza¢ si¢ inwestowaniem
Ww inng branzeg.

W przypadku tendencji pewnych srodowisk do opierania swojej egzystencji na zasitkach gmina
moze prowadzi¢ polityke w zakresie pomocy spolecznej, ograniczajac wyptaty zasitkow tylko do sytuacji
absolutnej koniecznos$ci. Z drugiej strony jednak nie moze pozostawi¢ nikogo bez srodkéow do zycia,
dlatego, przykladowo, wyptaty =zasitkow moglyby wuzaleznia¢ od aktywnosci podopiecznego w
rozwigzaniu swojego problemu zyciowego albo tez przeznaczy¢ czg$¢ funduszy na fundusz prac
drobnych 1 do pracy w takim funduszu kierowac tych, ktérzy moga pracowac (biorac pod uwage wzgledy
zdrowotne).

W przypadku zasitku dla bezrobotnych nie ma takiej mozliwos$ci, gdyz nie mozna nie wyptaci¢
zasitku. Pomocne jednakze jest organizowanie prac publicznych, de facto inna forma wyplaty zasitku
(ale juz wtedy za konkretna prace).

Rola gminy w stymulowaniu rozwoju rynku pracy

Aby stymulowac rynek pracy, trzeba najpierw przeprowadzi¢ jego analizg. Dopiero analiza daje
nam precyzyjna odpowiedz na pytanie, co dzieje si¢ z naszym lokalnym rynkiem pracy. Zwykle
zainteresowanie gminy tym zagadnieniem zaczyna sig¢, gdy bezrobocie ros$nie i staje si¢ znaczacym
problemem spotecznym.

Warto przypomnie¢, ze lokalny rynek pracy nie dziatla na poziomie gminnym. Na jego zasigg
wpltywaja rézne czynniki, jak powiazania gospodarcze (kooperacja, wzajemne ustugi, zakupy towaroéw i
surowcow), mozliwosci komunikacyjne, czynniki spoleczne (oferta szkolnictwa czy opieki zdrowotnej),
przyciaganie przez duze skupiska miejskie, mozliwosci zakupoéw 1 wypoczynku. Zwykle okresla si¢ ten
zasieg w kategoriach obszaru dojazdu do pracy, czyli odleglosci, ktéra ludzie sktonni sa codziennie
pokonywac, by dosta¢ si¢ do pracy.

Przed przystapieniem do analizy rynku nalezy jeszcze raz uswiadomi¢ sobie, ze nie istnieja
odseparowane rynki i ze ksztattuja je wzajemnie si¢ przeplatajace i zmieniajace w czasie czynniki. Wérdd
najwazniejszych mozna wymienic:

e rozw0j gminy w przesztosci 1 pozostatosci dawnej dziatalno$ci gospodarczej i instytucjonalne;j
e miejscowe zorganizowanie przemystu, wielko$¢ i rodzaj wtasnosci miejscowych firm,
e proporcje pomigdzy sektorem publicznym 1 prywatnym
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e charakterystyka lokalnej spoteczno$ci tworzacej i1 korzystajacej z miejscowego rynku pracy, jej
walory spoteczne, kulturowe i1 gospodarcze

e polityka krajowa i regionalna majaca wptyw na rynek lokalny

e dostepnos¢ do miejsc pracy — mozliwos¢ dojazdu do pracy

e poziom kwalifikacji ludzi aktywnych gospodarczo, a takze pozostajacych poza rynkiem pracy.
Prace nad programem rynku pracy zmuszaja gming do zebrania i opracowania informacji zwiazanych

z tym zagadnieniem, w tym:

e analizy zasobow lokalnych zwiazanych z rynkiem pracy (kwalifikacje, sytuacja przedsigbiorstw,
mozliwosci ksztatcenia itp.)

e opisu i oceny wszystkich elementéw popytu i podazy sity robocze;j

e okreslenia brakow w wykwalifikowanej sile roboczej (tu gtownym zrédlem informacji musza by¢
firmy — potencjalni pracodawcy).

Dzigki takiemu podejSciu opracowany program ma szans¢ przyczyni¢ si¢ do lepszego
zagospodarowania zasobow lokalnych i podniesienia kwalifikacji ludzi na rynku pracy i poza nim.

Czy rzeczywiscie gmina powinna si¢ tym wszystkim zajmowac, skoro istnieja powotane do tego
urzedy pracy?

Jak wspomniano wczesniej, gmina powinna zainteresowac si¢ tym problemem szczeg6lnie wtedy,
gdy bezrobocie staje si¢ zjawiskiem spotecznym. Wedlug ustawy samorzadowej gmina zobowiazana jest
zajaé si¢ ,,sprawami publicznymi o znaczeniu lokalnym” (rozdz. 2., art. 6.1. ustawy o samorzadzie
terytorialnym).

Gmina ma najlepsza pozycjg, aby zorganizowa¢ wspoétpracg z réznymi instytucjami, w tym z
rejonowym urzedem pracy. Rola gminy nie jest wyreczanie urzedu pracy, ale wyzyskanie wszystkich
dostgpnych $rodkow, aby lagodzi¢ bezrobocie i wptywaé na rozwoj gospodarczy, ktory jest jedynym
lekarstwem na bezrobocie. Tak wigc gmina moze stymulowac ten rynek poprzez dziatania zmierzajace do
rozwiazania konkretnych problemoéw rynku pracy, okreslonych w wyniku analizy. Moze to by¢, na
przyktad, problem bezrobotnych kobiet, ktére trzeba zaktywizowac réznego rodzaju szkoleniami. Moze
to by¢, dlugofalowo, wspominane w innej czg$ci poradnika przygotowywanie uzbrojonych terenéw pod
inwestycje. Najlepsze jednak efekty moze przynies¢ stymulowanie szkolen i przekwalifikowan.

Innym sposobem wptywania na rynek pracy jest organizowanie komunikacji umozliwiajacej
dojazd do pracy (tym razem poprzez wptywanie na zasi¢g rynku). Czgsto uruchomienie linii autobusowe;j
umozliwia dotarcie do pracy wigkszej liczbie oséb.

Wprawdzie to rejonowym urz¢gdom pracy przypisano formalnie rol¢ organu wprowadzajacego
polityke zatrudnieniowa, jednak gmina ma tu do odegrania duza rolg. Do obowiazkow rejonowych
urzedow pracy nalezy m.in. kontrolowanie i wyptata zasitkow dla bezrobotnych oraz szeroko rozumiane
dziatania zwiazane z redukcja bezrobocia. Urzedy korzystaja z pomocy regionalnych rad zatrudnienia, w
ktorych pracy biora udziat przedstawiciele lokalnych instytucji, w tym samorzadéw terytorialnych.

Gmina moze odgrywa¢ rowniez duza rolg¢ podczas dyskusji na forum rad zatrudnienia i w
zwracaniu uwagi rejonowemu urzedowi pracy na specyficzne zagadnienia lokalnego bezrobocia.

Bezrobocie i sposoby lagodzenia jego skutkow

Stosunek do bezrobocia i bezrobotnych i jego wplyw na rozwdj przedsigbiorczosci

Catkowicie rozwigzanie problemu bezrobocia nie lezy w mozliwosciach pojedynczej gminy, ale
moze ona mie¢ na to duzy wplyw. Bezrobocie marnuje ludzkie zdolnosci 1 doswiadczenia, bezrobotni
traca zdolno$¢ do angazowania si¢ w rézne sprawy, mobilizowania do dziatan, wykorzystywania swych
pomystéw 1 umiejgtnosci, sa przytloczeni swoja sytuacja. Traci na tym cala spolecznos¢ lokalna i
gospodarka.

Szczegblnie niekorzystna jest sytuacja, gdy bezrobotnymi sa osoby mtode, czgsto zaraz po
ukonczeniu szkoty. Marnuje si¢ juz na poczatku wejscia na rynek pracy ich pozytywne motywacje i
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energi¢. Niestety aktualna (1997) struktura bezrobocia kraju wskazuje, ze ok. 50% bezrobotnych to
osoby do 35 roku zycia.

Bezrobocie moze by¢ cykliczne 1 wynika¢ z cyklow gospodarczych albo strukturalne i wynikac ze
znacznych przemian gospodarki kraju. Mozemy mie¢ takze do czynienia z bezrobociem fluktuacyjnym w
okresie poszukiwania pracy pomigdzy jednym zakladem a innym. Wprawdzie bezrobocie w Polsce spada,
ale jest jeszcze sporo obszaréw, gdzie stanowi duzy problem. Najgorsza sytuacja jest w poinocnej Polsce
w wojewodztwach suwalskim, olsztynskim, stupskim i1 koszalihskm oraz tych zdominowanych kiedy$
przez jeden rodzaj przemystu (np. produkcje rolna w PGR). Duze problemy wystepuja w tych
miejscowosciach, gdzie byt jeden gtowny pracodawca, gdyz wtedy jego upadek, oprécz bezposredniego
wpltywu, niost ze soba konsekwencje dla reszty gospodarki lokalnej. Wystepowat wtedy efekt
mnoznikowy — kryzys rozszerzal si¢ na inne przedsigbiorstwa.

W Polsce z powodu stabo rozwinigtego rynku nieruchomosci, w tym szczegdlnie
mieszkaniowego, mala jest mobilno$¢ sily roboczej. Nie pozwala to na naturalne roztadowywanie
bezrobocia - wyjazdy w inne regiony kraju, co jest zjawiskiem normalnym w krajach rozwinigtych.
Wtedy bezrobocie czgsto staje si¢ zjawiskiem dtugotrwatym.

Przyktad

Duze miasto portowe w Wielkiej Brytanii zostalo dotkniete kryzysem przemystu stoczniowego. Poniewaz nie byto
wiekszych perspektyw na zdobycie pracy, wielu mieszkaricow postanowito przenies¢ sie w inne rejony kraju. Skala
tego zjawiska okazala sie bardzo duza — populacja zmniejszyta sie z ok. 700 000 mieszkancow do ok. 400 000, a
zatem blisko 50 %. Wiele rejonow miasta ,,straszy” teraz nie tylko pustymi mieszkaniami, ale i calymi domami.

Mowiac o bezrobociu, trzeba zwrdci¢ uwage rowniez na jego — paradoksalnie — motywujace
znaczenie. Przypuszczalnie nie byloby takiego rozkwitu przedsigbiorczos$ci i takiego rozwoju matych i
srednich przedsigbiorstw, gdyby wiele 0sob nie znalazlo si¢ w sytuacji ,,podbramkowej”. Wydaje sig, ze
jesli z jednej strony ludzie sa bezrobotni, a z drugiej strony pokazuje si¢ im mozliwosci wyjscia z
sytuacji (jednakze takie, ktoére wymagaja od nich aktywnos$ci), to nastgpuje swoista mobilizacja do
dziatania. Wezmy dla przyktadu inne kraje Europy Srodkowej. Tam, gdzie stosowano polityke
sztucznego ograniczania bezrobocia, nie powstato tak wiele firm, ludzie nie zostali zmuszeni do
aktywnos$ci. Tak wigc nasze zjawisko bezrobocia nalezy rowniez chyba rozwaza¢ pod katem jego
pozytywnego wptywu na pobudzanie aktywnos$ci 1 przedsigbiorczosci. Jest to przystowiowe ,,wrzucanie
na gleboka wodg”. Wazne tylko, aby bacznie ,,obserwowac tonacego” i podawa¢ mu koto ratunkowe,
zmuszajac go jednak do podptynigcia do niego.

Jak postgpowac z bezrobotnymi, jak radzi¢ sobie z bezrobociem?

Jak wspomniano wczesniej, podstawa jest odpowiednia analiza sytuacji, tak aby mie¢ pewnos$¢ co
do faktycznych probleméw rynku pracy. Najlepiej pozniej w odpowiedzi na te problemy stworzy¢
system, w ktorym kazdemu mozna co$§ zaproponowac. Wazne jest, aby nie dopusci¢ do braku aktywnosci
bezrobotnych, ktérzy tatwo w nia popadaja, ale bardzo trudno z niej wychodza. Tak wigc polityka wobec
bezrobotnych winna by¢ stanowcza, z drugiej jednak strony szeroki powinien by¢ wachlarz propozycji.
Jesli w danym momencie nie mozemy zaproponowaé pracy, powinniSmy zaproponowa¢ szkolenia
przekwalifikujace, zajecia aktywizujace (np. w klubach pracy) czy tymczasowe zatrudnienie przy
robotach interwencyjnych lub publicznych. Nie nalezy oczywiscie zapomina¢ o towarzyszacych
problemach spotecznych i psychologicznych — trzeba zapewni¢ bezrobotnym mozliwo$¢ korzystania z
odpowiednich porad.

Korzystne dla rozwoju przedsigbiorczosci formy przeciwdzialania bezrobociu i
lagodzenie jego skutkow — inwestycje, kluby pracy, szkolenia, aktywne formy
poszukiwania pracy

Bezrobocie jest skutkiem trudnosci na rynku pracy, a te z kolei sa symptomami chorej gospodarki.
Dlatego wigc jedynym lekarstwem na bezrobocie jest rozwdj gospodarczy. Poniewaz rozwdj gospodarczy
nigdy nie nastgpuje ad hoc, nawet jesli bardzo bedziemy pracowac na rzecz jego wspierania, to zanim ten
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upragniony moment nastapi, musimy ,,podtrzymac” przy zyciu (i nadziei) bezrobotnych. Musimy w tym
czasie zlagodzi¢ psychospoteczne skutki bezrobocia. Dla tego celu mozemy wykorzystywaé¢ roéznorakie
formy.

o Korzystna forma wspierania rozwoju gospodarczego jest promowanie inwestycji. Inwestycje
realizowane przez gming daja z jednej strony front ro%lét dla firm, ktére zwigkszaja zatrudnienie, a z
drugiej pobudzaja rozwo6j innych dziedzin gospodarki=.

o Inna wspomniang juz forma sa kluby pracy. Sa one wazne dla pobudzenia aktywnos$ci ludzkiej i
odkrywania ludzi aktywnych. Daja one takze wsparcie tym, ktérzy psychicznie nie potrafia sobie
poradzi¢ z sytuacja bycia bezrobotnym. Bardzo wazna funkcja klubu pracy jest nauka aktywnego
poszukiwania pracy. Najczgsciej zajgcia klubu pracy rozpoczynaja si¢ od analizy wlasnej sytuacii,
nastgpnie osobowosci i1 preferencji zawodowych. Taka analiza jest bardzo wazna dla bezrobotnych,
bo pozwala okresli¢, kto z uczestnikow zaje¢ ma predyspozycje do zatozenia i prowadzenia wtasnej
firmy, a kto ,skazany” jest na prace dla innych. W trakcie zaje¢ poswieconych aktywnemu
poszukiwaniu pracy uczy si¢ pisania listu motywacyjnego, zyciorysu, autoprezentacji, rozmowy
przez telefon z potencjalnym pracodawca. Kluby pracy realizuja dwie podstawowe funkcje:
naktaniaja bezrobotnych do aktywnosci i t¢ aktywnos$¢ nastepnie podtrzymuja i umacniaja.

° Nastegpna forma, ktéra mozna wprowadzi¢ w batalii z bezrobociem, sa szkolenia. Mozna tu moéwic
o szeroko pojetych szkoleniach przedsigbiorczosci, w ktorych przewazaja tzw. zajecia
ogblnorozwojowe, uczace aktywnego stosunku do rzeczywistosci, pozytywnego myslenia i
kreatywnych sposobow rozwiazywania probleméow.

Innym przyktadem beda szkolenia dajace podstawy prowadzenia wlasnej firmy. Klientami takich
szkolen powinni by¢ ci bezrobotni, ktérzy w trakcie zaje¢ w klubie pracy, a doktadniej analizy
osobowosci, okazali si¢ osobami majacymi predyspozycje do prowadzenia wtasnej firmy.

Dla bardziej zawansowanych osdb moga to by¢ szkolenia dajace bardziej poglebiona wiedze, np.
na temat zarzadzania, marketingu, spraw finansowych.

Przyktad

Gmina miejsko-wiejska w obliczu powaznego kryzysu gospodarczego zwiqzanego ze zblizajqcym sie upadkiem
duzego zakladu pracy nawiqzala kontakt i pozniej wspolprace z instytucjq zajmujqcq sie szkoleniami w zakresie
przedsiebiorczosci (a byto to w 1991 roku). Postanowiono zorganizowaé¢ w gminie szkole przedsiebiorczosci. W
zajeciach wzielo udzial blisko 20 osob. Szkola duzo czasu poswiecila zajeciom z podstaw przedsiebiorczosci.
Wprawdzie nie powstaty potem firmy ,,jak grzyby po deszczu”, ale analizujqc po kilku latach losy jej absolwentow
okazato sie, ze przedsiebiorczos¢ zostata gleboko w uczestnikach szkolenia zaszczepiona. Kilka osob prowadzi
teraz powaznq juz dziatalnos¢ gospodarczq. Inne zajmujq si¢ wspieraniem przedsiebiorczosci w ramach
utworzonej w gminie instytucji. Niemalze kazdy absolwent tamtej szkoly wykazuje aktywnosé i przedsiebiorczosc.
Teraz, po latach, widac, jakie znaczenie dla rozwoju gminy miato zorganizowanie tamtej szkoty.

Dobrym przyktadem szkolen sa te organizowane na wyrazne zapotrzebowanie przedsigbiorstw.
Urzedy pracy chetniej podejmuja decyzjg¢ o finansowaniu okreslonego szkolenia specjalistycznego (np.
kurs szwalniczy), gdy firmy poszukuja oso6b z tymi umiejgtnosciami.

Znaczenie systemu edukacji i doksztalcania dla rozwoju rynku pracy,
rozwoju przedsi¢biorstw i rozwoju przedsi¢biorczosci

%% Najlepsza sytuacja jest wowczas, gdy realizowane sa inwestycje prorozwojowe, tzn. takie, ktére pobudzaja inne. Przyktadem
moga by¢ tu inwestycje infrastrukturalneBlad! Nie mozna odnalez¢ Zrédla odsylacza., ale nie na istniejacych, zabudowanych
juz terenach, tylko na terenach nowych, ktére dopiero po uzbrojeniu beda zabudowywane. W tym pierwszym przypadku
wprawdzie w trakcie realizacji inwestycji bedzie wystepowal wzrost zatrudnienia, ale rezultatem bedzie zaspokojenie potrzeb
ograniczonej jedynie grupy mieszkancow. W drugim przypadku uzbrojenie terendw pod budowe powoduje, ze lokuja si¢ tam
nast¢pne inwestycje.
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O edukacji wspominano juz kilkakrotnie. Nie jest chyba przesada stwierdzenie, ze dla rozwoju
rynku pracy ma ona zasadnicze znaczenie.

Coraz bardziej ostatnio podkresla si¢ wage nieustannego doksztatcania. Ciagle podnoszenie
kwalifikacji musi trwaé przez cale doroste zycie, tego wymaga trwaty rozwdj gospodarczy.

Tak wigc podstawa rozwoju to dobrze dopasowany do wymagan rynku pracy system edukacji.
Trwaja prace nad reformami w tym systemie, wciaz jeszcze nie jest on do rynku pracy dostosowany.
Niewiele szkot zapewnia absolwentom wiedzg 1 umiejgtnosci oczekiwane przez firmy. Technologie, a w
zwiazku z tym wymagania, tak szybko si¢ zmieniaja, ze szkoty i uczelnie nie nadazaja ze zmianami
programow nauczania.

Przedsigbiorczos¢ jako postawa wobec zycia bedzie si¢ rozwijala, jezeli zostanie zaszczepiona juz
w trakcie edukacji (na poziomie podstawowym). Coraz wigksze znaczenie maja w tej sytuacji systemy
doksztatcania. Tego typu edukacja tatwiej dostosowuje si¢ do potrzeb rynku pracy i reaguje na potrzeby
pracodawcow.

Gmina moze podja¢ si¢ oceny dostgpnego ksztatcenia i szkolen na swoim terenie i w poblizu.
Ocena taka wymaga przegladu typu szkolen w zaktadach produkcyjnych i placowkach szkoleniowych
oraz ofert gléwnych osrodkow szkolenia, takich jak szkoty pomaturalne, zawodowe 1 wszystkie
instytucje ksztalcenia otwartego, korespondencyjnego lub zaocznego. Trzeba zwrdci¢ uwagg na istnienie
mozliwosci ksztalcenia w specjalistycznych kierunkach, odpowiednich do potrzeb lokalnych. Po
przeanalizowaniu rynku edukacyjnego gmina moze wptywaé na dostosowywanie si¢ roznych instytucji
do lokalnych potrzeb.

Gmina moze réwniez zdecydowad si¢ na zorganizowanie we wlasnym zakresie centrum
szkoleniowego. Najlepiej jednak, gdyby bylo zainicjowane przez zewngtrzna instytucje, a nie
bezposrednio przez gming. Ogromna ich zaleta jest szybkie reagowanie na potrzeby pracodawcoéw oraz
pobudzanie rynku pracy (poprzez szkolenia w zakresie podstaw przedsigbiorczosci).

Innym rozwiazaniem jest posredniczenie w organizacji szkolen czy kursow oferowanych przez
istniejace instytucje szkoleniowe. Zwykle maja one bogata ofertg, chociaz mankamentem moze byc¢
mniejsza dostgpnos¢ tych ofert ze wzgledu na ich koszt.

Trzeba pamigta¢, ze szkolenia sa integralna czescia kazdego programu rozwoju rynku pracy.
Nabieraja szczegdlnego znaczenia, gdy lokalna gospodarka przechodzi gwattowne zmiany.

Jezeli miejscowe przedsigbiorstwa zagrozone sa bezrobociem, mozna zaproponowac szkolenia 1
doradztwo dotyczace nadmiaru sity roboczej. Fachowi doradcy moga zaproponowac szkolenia na temat
przedsigbiorczos$ci, mozliwosci zmian zawodow.

Przykladem dziatan szkoleniowych sa kursy sektorowe, majace na celu podniesienie kwalifikacji
w konkretnym sektorze. Moze to by¢ np. podniesienie kwalifikacji z powodu zmiany technologii i
wprowadzenia nowych, bardziej nowoczesnych maszyn.

Innym przyktadem szkolen sa kursy dla kobiet. Ma to szczegdlne znaczenie w rejonach, gdzie
problemem jest znalezienie miejsc pracy witasnie dla kobiet. Z powstawaniem takich kursow wiaza si¢
najczesciej specjalne potrzeby, na przyktad zorganizowanie opieki nad dzie¢mi.

Istotne jest rowniez (zreszta nie tylko w tym przypadku) organizowanie kursoéw w miejscach,
gdzie latwy jest dojazd. Wazne tez jest odpowiednie poinformowanie lokalnej spolecznosci o
mozliwo$ciach szkoleniowych.

Inna forma sa szkolenia wewnetrzne prowadzone przez firmy dziatajace lub chcace dziala¢ na
danym terenie. Obecnie wiele firm zwraca uwagg przy podejmowaniu decyzji o inwestowaniu na
mozliwosci szkoleniowe. Z drugiej strony takie mozliwosci sa cze¢sto uwypuklane przez gminy w
ofertach inwestycyjnych.

Przyktad
W miasteczku o wysokim stopniu bezrobocia wypracowano tzw. model DIIP. Jest on plonem szeroko zakrojonych
badan ankietowych przeprowadzonych w tym miasteczku w 1993 roku. W ich wyniku powstato opracowanie
wskazujqce mozliwe dzialania odpowiadajqce na potrzeby bezrobotnych wyrazone w ankietach. Whioski te
dotyczyly mieszkancow gminy. Model ten jest dobrym punktem wyjscia rozwiqzywania psychospotecznych
problemow bezrobocia.

Nazwa DIIP jest skrétem od czterech elementéw tego modelu:

e Dziatan aktywizujacych bezrobotnych (kluby pracy, wciaganie bezrobotnych w nurt Zycia gminnego)
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e Informacji ulatwiajacych bezrobotnym funkcjonowanie w gminie (reguty rynku pracy, przysztos¢,
zapotrzebowanie na pracownikéw)

e Instruktazu dla oso6b poszukujacych pracy (dostgpnos$¢ konsultingu, poradnictwo zawodowe, inne
poradnictwo specjalistyczne, szkolenia)

e Polityki wiltadz gminnych uwzgledniajacej problemy bezrobotnych (wspieranie ruchow
samopomocowych pomagajacych bezrobotnym, powierzanie niektorych zadan organizacjom
pozarzadowym).

Dziatania aktywizujace bezrobotnych
Analizujac ankiete dostrzezono, ze dziewigciu na dziesigciu badanych bezrobotnych wprost przyznalo, iz
nie zajmuje si¢ poszukiwaniem pracy. Jedynie 3% tamtejszych bezrobotnych wsrdd codziennych zajec
wymienito poszukiwanie pracy.

Aby wykreowac¢ ludzi aktywnych, wykorzystujacych szanse stwarzane przez lokalne instytucje,
mozna podjaé nastgpujace dzialania:
— umacnia¢ kluby pracy
— wciaga¢ w prace w gminie.

Promocja aktywnosci i elastycznosci zawodowej — kluby pracy.

Kluby pracy sa bardzo wazne dla promowania aktywnosci 1 ,,odkrywania aktywistow”. Daja one
takze wsparcie tym, ktorzy cigzko przezywaja brak pracy.

Samorzad terytorialny moze przyczyni¢ si¢ do stworzenia lub umocnienia istniejacego klubu
pracy. Trafne rozpoznanie zapotrzebowania na istnienie klubu, dobrze zaplanowany program dziatania,
powierzenie odpowiedzialnosci osobie kompetentnej i dobrze przygotowanej moga zwigkszy¢ szansg
sukcesu calego przedsigwzigcia.

Klub pracy realizuje dwa cele:

— naktania bezrobotnych do aktywnos$ci
— podtrzymuje ich aktywno$¢, umacnia ja.

Poniewaz poszukiwanie pracy jest zajeciem frustrujacym, trzeba wzmocni¢ bezrobotnych takze
psychicznie.

Klub pracy to istotny element obnizania spotecznych kosztéw bezrobocia — rozbudza aktywnosc,
poteguje w bezrobotnych potrzebe dziatania. To, jak zostanie spozytkowana ta gotowos$¢ do dziatania,
zalezy w duzej mierze od innych inicjatyw lokalnych ukierunkowanych na bezrobotnych.

Wciaganie bezrobotnych w zycie spoteczne

Wielu bezrobotnych nie czyni zadnych krokoéw, aby zaangazowac si¢ w to, co dzieje si¢ w gminie.
Odsuwaja si¢ od jej spraw, sa przekonani, ze nikt ich nie potrzebuje, w nastgpstwie czego traca poczucie
wlasnej warto$ci i powoli staczaja si¢ na margines zycia.
Zwykle w gminie istnieje kilka czy kilkanascie instytucji spotecznych, takich jak grupy duszpasterskie
przy parafiach, kluby mlodziezowe, grupy towarzyskie przy domach kultury itp. Oczekuja one na nowych
cztonkow, czesto skarza si¢ na brak rak do pracy. Aktywnos$¢ w takich organizacjach pozwala zdoby¢
nowe sprawnos$ci, pozna¢ nowych przyjaciot i poczu¢ si¢ potrzebnym. Wszystko to wzmacnia poczucie
wlasnej warto$ci osoby zaangazowanej w dzialalnos¢ spoteczna.

Informacje utatwiajace funkcjonowanie bezrobotnego w gminie

Komunikowanie si¢ ze S$wiatem zewngtrznym jest jednym z warunkow prawidtowego
funkcjonowania cztowieka. Osoby aktywne zawodowo maja szczegdlnie duzo okazji do wymiany
informacji. Najczesciej praca zawodowa wiaze si¢ z kontaktami z licznymi wspotpracownikami.

Bezrobocie niesie ze soba radykalne zmniejszenie kontaktéw migdzyludzkich. Brakuje informacji
niezbednych do normalnego funkcjonowania, do zrozumienia, co si¢ dzieje wokot. Osoba taka, nawet nie
pozbawiona woli dziatania, chgci szukania pracy, moze beznadziejnie ,drepta¢ w miejscu’.
Bezrobotnemu, szczegdlnie w krajach stawiajacych pierwsze kroki w gospodarce wolnorynkowej,
brakuje informacji o podstawowych regulach rynku pracy. Istotnego znaczenia nabiera nadrobienie tych
zalegltosci przez miodziez wchodzaca na rynek pracy. Po drugie, w wielu miejscowosciach poszukujacy
pracy nie orientuja sig, jacy specjalisci sa cenieni. Chcieliby wiedzie¢, czy ich kwalifikacje odpowiadaja
zapotrzebowaniu, czy tez powinni je podwyzszy¢ lub zmieni¢. Po trzecie, istotna informacja dla
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bezrobotnego jest perspektywa rozwoju gminy czy regionu. Optymistyczne prognozy gospodarcze, nowe
inwestycje moga sktania¢ do wiazania swojej przysztosci z danym rynkiem pracy. Stagnacja za$ jest
sygnatem do poszukiwania pracy na innych rynkach i zachgca do migrac;ji.

Trzy kierunki dzialan informacyjnych wydaja si¢ pozadane na lokalnym rynku pracy:
— podawanie informacji o zapotrzebowaniu na sit¢ robocza
— rozpowszechnianie informacji o rynku pracy wsrod dzieci 1 mtodziezy szkolne;j
— prognoza przysztosci lokalnego rynku pracy.

Podawanie informacji o zapotrzebowaniu na sit¢ robocza

Propozycja zmierza w dwoch kierunkach:
— sporzadzenia listy zawodow
— opracowanie zestawu kwalifikacji poszukiwanych przez pracodawcow.

Wiedze na temat rodzaju specjalistow pozadanych na lokalnym rynku pracy mozemy uzyskac z
analizy ofert pracy zgtaszanych do urzedu pracy i publikowanych w prasie oraz z wypowiedzi lokalnych
pracodawcow.

Sporzadzenie listy zawodow

Jednym ze sposobow przekazania tych informacji osobom bezrobotnym jest uszeregowanie listy
zawodow (od najbardziej poszukiwanych do najmniej pozadanych) w danej miejscowosci. Lista taka to
takze niezmiernie przydatna pomoc dla uczniow starszych klas szkét podstawowych i
ponadpodstawowych, gdyz moze zawazy¢ na decyzjach co do ich przysztosci. Dalszy kierunek
ksztalcenia musi by¢ wypadkowa predyspozycji oraz sytuacji na rynku pracy.

Decydujac si¢ na zawod poszukiwany w danej miejscowosci, zwigkszamy prawdopodobienstwo
znalezienia zatrudnienia. Wybierajac natomiast zawod sprzeczny z kierunkami rozwoju lokalnego,
skazujemy si¢ na konieczno$¢ zmiany miejsca zamieszkania w poszukiwaniu pracy lub w najlepszym
razie rozpoczecie przekwalifikowania tuz po zakonczeniu nauki.

Warto wigc zadaé sobie trochg trudu i zadba¢ o przygotowanie informacji, ktéra pomoze w
przekwalifikowaniu oséb juz bezrobotnych oraz pozwoli uniknaé¢ ksztalcenia kolejnych rocznikow
bezrobotnych absolwentow.

Opracowanie zestawu kompetencji poszukiwanych przez pracodawcow

Stusznym podejsciem do problemu jest propagowanie informacji o potrzebnym na rynku pracy
zestawie kwalifikacji, a nie $cistych okreslen zawodow.

Coraz rzadziej w ogloszeniach o pracy pojawiaja si¢ nazwy zawodow. Pracodawcy podaja za to
nazwe¢ stanowiska (czasem z zakresem obowiazkoOw) wraz z oczekiwaniami wobec przysztego
pracownika i korzys$ciami, jakie wyniesie on z pracy w danej firmie. Brane pod uwagg jest wyksztalcenie,
kwalifikacje 1 odbyte szkolenia. Niejednokrotnie sa precyzowane wymagania dotyczace osobowosci
pracownika. Dodatkowo mowi si¢ o wieku, dyspozycyjnosci i znajomosci jezykdéw obcych.

Ciagte zmiany wymagan rynku: upowszechnianie si¢ nowych rodzajow urzadzen biurowych,
zmieniajace si¢ strategie rozwoju firm, kontakty migdzynarodowe, preferuja osoby o wyksztalceniu
szerokoprofilowym — posiadajace poszukiwane umiejetnosci i gotowe do ciaglego ksztatcenia.

Rozpowszechnianie informacji o rynku pracy wsrod dzieci 1 mtodziezy szkolnej

Zachowania na rynku pracy bywaja dziedziczone. Trafny oglad sytuacji nie zawsze towarzyszy
nastolatkom. Decyzja odrzucenia jednych, a przejecia innych wzorcoOw zachowan od rodzicow bywa
przypadkowa. Niektorzy trafiaja dzigki temu na szczyty sukcesu, a inni staczaja si¢ na margines
spoleczny.

Szczegdlnie dzisiaj wlasciwa informacja ma wielkie znaczenie dla mtodziezy wchodzacej na
rynek pracy. Niewielu rodzicow wie, jak poradzi¢ sobie z wlasnymi problemami z zatrudnieniem. Nie
potrafia zatem przekaza¢ dzieciom wiedzy o rynku pracy. Rodzice nie pomagaja, bo sami sa bezradni w
nowej rzeczywistosci. Po ukonczeniu szkoty wielu absolwentow ma doktadnie takie samo pojgcie o
rynku pracy jak ich ojcowie konczacy edukacj¢ w gospodarce centralnie planowanej. Czgsto sa
absolutnymi ignorantami w tej dziedzinie.




100

Istnieja juz programy nauczania o zachowaniu si¢ na rynku pracy instruujace, jak radzi¢ sobie w
czasie rozmowy kwalifikacyjnej u przysztego pracodawcy, jak przygotowaé profesjonalny zyciorys
zawodowy itd.

Prognoza lokalnego rynku pracy

Wielu bezrobotnych jest przerazonych tym, co ich czeka. Np. wyniki przeprowadzonych wsréd
nich badan potwierdzaja, ze 70% bezrobotnych obawia si¢ przysztos$ci. Dalsza perspektywa rozwoju
gminy jest im nie znana.

W zwiazku z tym niezbedne jest nakreslenie nieskomplikowanej prognozy rozwoju lokalnego
rynku pracy i upowszechnienie tego dokumentu w gminie. Osoby niepewne przysztosci moga dzigki
temu nabra¢ nadziei. To z kolei pomoze im uwierzy¢ w sukces i podja¢ aktywne dziatania.

Istnieje potrzeba zarysowania wizji na najblizsze lata. Gmina musi odpowiedzie¢ na pytanie, co
bedzie z sita robocza na danym terenie. Nastgpnie nalezy upowszechni¢ t¢ prognoz¢ w formie artykutow
prasowych, ulotek, broszur, plakatow, ogloszen itd. Informacja powinna dotrze¢ do kazdej rodziny
majacej problemy zwigzane z bezrobociem.
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Praktyczne wskazowki pomocy bezrobotnym:

Szkolenia

Szkolenie moze by¢ jednym z najskuteczniejszych sposobow wsparcia 0sob bezrobotnych.
Doktadne oszacowanie potrzeb szkoleniowych, zaangazowanie kompetentnych instruktoréw, nadzoér nad
wlasciwym przeprowadzeniem szkolenia i pomoc w wykorzystaniu wyuczonych umiejetnosci to
podstawowe elementy organizacji szkolen.

Wprawdzie organizacja szkolen jest jednym z najpowazniejszych obowiazkéw rejonowych
urzedow pracy, ale wspoOlpraca z samorzadem terytorialnym moze zwigkszy¢ efekty szkolen.

Korzystanie z konsultantéw

Dziatalno$¢ gospodarcza wzbudza powazne obawy u wielu bezrobotnych. Nie widza oni
mozliwos$ci samodzielnego sukcesu w tej dziedzinie. W zwiazku z tym potrzebne sa dziatania
wieloptaszczyznowe, m.in. informacje o kredytach, rozwo6j i upowszechnienie dostepnych ustug
konsultingowych pomagajacych madrze wydaé¢ pozyczone $rodki i unikna¢ tym samym ,,putapki
kredytowe;”.

Czg$¢ bezrobotnych ma wyrazne predyspozycje do prowadzenia samodzielnej dziatalno$ci
gospodarczej. Nie podejmuja jednak tego wyzwania, gdyz brak im doswiadczonych doradcow, ktorzy
wspolnie z nimi pokierowaliby planowaniem przedsigwzigcia.

Inna kategoria osob potrzebujaca porady konsultanta to ci, ktorzy podejmuja dziatalnosé
gospodarcza, ale nie wiedza o czekajacych ich trudnos$ciach. Uswiadomienie im mozliwych klopotéw
moze uratowac ich przed bolesnymi konsekwencjami porazki.

Do$wiadczenia z réznych regiondw Polski wskazuja na potrzebg stworzenia gminnych o$rodkow
doradztwa gospodarczego, ktére powinny zajmowaé si¢ zbieraniem 1 przekazywaniem informacji
gospodarczych (preferencyjne linie kredytowe, warunki uzyskiwania kredytow, pisanie wnioskoéw
finansowych, biznesplanow itp.).

Zorganizowanie poradnictwa rodzinnego, zawodowego i lekarskiego

Bezrobotnym potrzeba nie tylko pracy. Brak zatrudnienia jest czgsto poczatkiem catej serii
problemoéw: utrata autorytetu w rodzinie i $§rodowisku, pogorszenie si¢ atmosfery w domu, spadek
kondycji fizycznej 1 psychicznej czy poczucie zagubienia.

Wielu probleméw mozna unikna¢ albo ztagodzi¢ ich skutki, korzystajac z poradnictwa. Pomoc w
zorganizowaniu poradnictwa rodzinnego, zawodowego 1 lekarskiego w gminie majacej wielu
bezrobotnych wydaje si¢ bardzo waznym dzialaniem.

Poradnictwo rodzinne

Poradnia rodzinna jest pomocna osobom, ktorym utrata pracy przysporzyta problemow
domowych. Niejednokrotnie konflikty rodzinne pozostaja w ukryciu, nie méwi si¢ o nich. W niektérych
rodzinach ich cztonkowie utrzymuja autorytet dzigki dobrej pozycji zawodowej i stalym zrodtom
utrzymania. W przypadku utraty pracy rodzina musi przyzwyczai¢ si¢ do zycia z ojcem, mgzem czy
synem, ktory nie ma zatrudnienia. Czasem inni czlonkowie rodziny nie potrafia zaakceptowac takiej
sytuacji. Nie potrafia wesprze¢ osoby majacej problemy. Znane sa przypadki prob samobojczych i1
rozwodow bedacych konsekwencja utraty pracy. Wizyta w poradni rodzinnej moze by¢ bardzo cenna
dla bezrobotnych 1 ich rodzin. Naucza si¢ radzi¢ sobie w tej trudnej sytuacji.

Poradnictwo zawodowe

Problem bezrobotnych i absolwentéw wchodzacych na rynek pracy polegajacy na dezorientacji w
kwestii dostosowania wlasnych predyspozycji do pracy zawodowej moze zneutralizowaé poradnia
zawodowa.

Poradnictwo lekarskie

Ponadto zanotowano u bezrobotnych spadek kondycji fizycznej i psychicznej (wykazaty to
badania prowadzone w wielu krajach). Poradnictwo prowadzone przez gminnych lekarzy wskazujacych
sposoby uporania si¢ z problemami zdrowotnymi moze mie¢ istotne znaczenie dla bezrobotnych.

Polityka wladz gminnych jako gra instrumentami obnizajacymi spoleczne koszty bezrobocia
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Opisywane wyzej dziatania dotyczyly aktywizacji, informacji 1 szeroko rozumianej edukacji
bezrobotnych. Kazda z tych inicjatyw byla adresowana do konkretnych osoéb Zyjacych w gminie. Inna
grupa sa dziatania majace na pierwszym planie organizacje i grupy ludzi, ktérych dopiero docelowym
klientem jest osoba dotknigta bezrobociem.

Sa to zatem wskazéwki, jak wladze gminy moga koordynowaé inicjatywy podejmowane przez
innych.

Samopomoc jako $rodek wsparcia ubozejacych bezrobotnych

Bezrobotni moéwia o ztej sytuacji materialnej. Pomoc spoleczna nie bedzie w stanie zaspokoic
wszystkich potrzebujacych. Niezbgdne jest promowanie dziatan samopomocowych mieszkancéw gminy.

Osamotnienie w borykaniu si¢ ze swoimi problemami pociaga za soba liczne problemy natury
psychicznej 1 materialnej. Osoby, ktorych stopa zyciowa znacznie si¢ obniza, dochodza z czasem do
poziomu degradacji moralnej i spolecznej, co objawia si¢ wzrostem zachowan patologicznych w
spotecznosci lokalnej (m.in. prostytucja, drobna przestgpczos¢, alkoholizm).

Ograniczone $rodki na profilaktyke i pomoc spoteczna wyzwalaja konieczno$¢ wszechstronnego
wspierania inicjatyw samopomocowych w spotecznosciach lokalnych.

Wspieranie dziatan lokalnych organizacji pozarzadowych — oddelegowanie niektérych obowiazkow
samorzadu terytorialnego

Samopomoc nie jest jedynym sposobem, w jaki grupy mieszkancéw gminy moga przyczynic si¢
do obnizenia spotecznych kosztow bezrobocia. Organizacje pozarzadowe moga podja¢ si¢ wielu innych
zadan. Promocja, gospodarka, techniczna infrastruktura lokalna, organizacja zycia publicznego to
przyktady inicjatyw lokalnych, w jakie angazuja si¢ organizacje pozarzadowe.

Samorzad terytorialny czesto moze w danym momencie rozwiazywaé tylko najwazniejsze
problemy lokalne, pozostate sprawy powinny zaczeka¢. Nie zawsze jest to jednak konieczne. Jesli w
gminie znajduja si¢ grupy pasjonatow probujacych realizowaé dzialania zblizone do tych, na jakie
samorzadowi nie starcza czasu lub energii, to nic prostszego jak wesprze¢ te inicjatywy. Pewna
propozycja moze by¢ analiza gminnych organizacji pozarzadowych. Moze si¢ okaza¢, iz
dotychczasowych petentow (organizacje pozarzadowe) ujrzymy w zupetnie nowym S$wietle — jako
potencjalnych partnerow w rozwoju lokalnym i tworzeniu nowych miejsc pracy.
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7. PROMOCJA GMINY I REGIONU JAKO SPOSOB WSPIERANIA
LOKALNEGO ROZWOJU GOSPODARCZEGO

Potrzeba, cel i znaczenie promocji

Promowanie gminy i regionu jest modne. Niemal wszyscy co§ w tej sprawie robili lub robia.
Istnieja firmy oferujace zaprojektowanie i przeprowadzenie kampanii promocyjnej lub jej pojedynczych
elementéw. Sa szkolenia i organizacje ,,promujace promocj¢”. Czgsto styszy si¢ takze glosy krytyczne,
podajace w watpliwos¢ jej sens i1 efektywnos$¢. Czestokro¢ ograniczona wiedza utrudnia zar6wno
zaakceptowanie samej idei, jak 1 wykorzystanie mozliwosci, jakie daje dobrze pomyslana kampania
promocyjna.

,Promocja” w znaczeniu, o jakim tu mowimy, jest u nas slowem stosunkowo nowym. Nie
znajdziemy go w Stowniku wyrazow obcych PWN z roku 1980. Wiladystaw Kopalinski w roku 1975
zapisal jako najblizsze ze znaczen: ,,popieranie handlu zagranicznego, tacznie z informacja, reklama i
wystawiennictwem”. Tymczasem dzisiaj terminem tym obejmujemy réznorodne dzialania zmierzajace do
poprawy pozycji piosenkarek i politykdw; mowimy o promocji rozwoju gospodarczego i1 inwestycji.
Poszerzyt si¢ tez zakres dziatan uznawanych za promocyjne.

W rozdziale niniejszym bedziemy proponowacé (,,promowac”) szerokie rozumienie tego terminu i
prezentowa¢ rdézne sposoby popierania rozwoju gminy. Pod pojgciem promocji gminy bedziemy
rozumieli dziatania zmierzajace do poinformowania i zachgcenia okreslone osoby prawne i fizyczne do
takiej aktywnos$ci gospodarczej i tak ukierunkowanej, aby dawatla efekty pozadane przez wtadze gminy
czy regionu i zgodne z programami rozwoju przez te wladze opracowanymi.

Narzuca si¢ tu od razu inwestycja 1 inwestor jako cel i adresat promocji. Nie o to tylko chodzi.
Celem promocji moze by¢ takze: poprawa stanu §rodowiska poprzez to, ze zachgcimy mieszkancéw do
segregowania odpadkéw albo pielggnowanie tradycji noszenia strojéw ludowych w niedzielg. Warto o
tym pamigta¢ 1 czyni¢ uzytek z promocji zawsze wtedy, kiedy chcemy co$§ rozpropagowac; zachgcic
innych do czynienia tego, co uwazamy za stuszne czy pozadane.

Promocja a rynek; umiejetnos¢ oddzialywania przez promocje

Efektywno$¢ promocji

Promocja jest przedsigwzigciem gospodarczym. Pociaga za soba koszty, ktore akceptujemy, bo
oczekujemy efektow przekraczajacych wartos¢ nakladow. Pytanie o efektywno$¢ promocji ma sens.
Dobra kampania promocyjna moze przesadzi¢ o wyborze ,tutaj, a nie tam” miejsca inwestycji. Czy
jednak kazda kampania musi przynies¢ pozadane efekty? Na pewno nie. Promocja jest gra, w ktorej
liczba uczestnikéw jest zawsze wigksza niz mozliwych zwycigstw (pozadanych dzialan, pomys$lnych
decyzji). Warto jednak zauwazy¢, ze suma wygranych nie jest stata. Promocja, pokazujac mozliwosci 1
korzysci dla biznesmena, moze pobudzi¢ go do dzialan uprzednio nie planowanych.

Mozemy wigc powiedzie¢, ze promocja nie tylko wptywa na wynik wyboru, jak w alternatywie
»tu czy tam”. Moze ona tez zwigkszy¢ ogdélna sume pozytywnych decyzji — ,,wygranych”. Dlatego
promocja nie jest podobna do gry o sumie zerowej. Udziatl w grze daje szans¢ powigkszenia puli nagrod.

Za miarg efektywnos$ci przyjmuje si¢ stosunek nakladow do efektow. Jezeli nie uzyskamy
efektow, wydatki na cata akcje beda stracone. Warto wigc zastanawiac si¢ nad wydawanymi pieni¢gdzmi 1
nad trafnoscia podejmowanej kampanii. Efektywno$¢ mozna mierzy¢ w krotkim i dluzszym okresie.
Czasem zalezy nam na efekcie czysto gospodarczym, czasem na spotecznym lub psychologicznym (np.
poczucie bezpieczenstwa). Zawsze jednak nalezy bra¢ pod uwagg jakie$ kryteria efektywnosci.
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Wreszcie promocja to nie tylko oferta, na ktora odpowiada si¢ szybko: tak lub nie. To takze
cierpliwe ksztattowanie wizerunku gminy jako miejsca wlasciwego, najlepszego, wymarzonego dla
takich czy innych dziatan. Wizerunek moze mie¢ moc wptywania na dlugofalowe plany podmiotow
gospodarczych, a nie tylko na biezace decyzje. Moze oddzialywa¢ bezposrednio i posrednio.

Latwo zauwazy¢, ze kampanie nastawione na pobudzenie inwestycji (a nie na jedna inwestycje),
pobudzenie gospodarki, rozwoj turystyki czy poprawe czystosci sSrodowiska moga da¢ wyniki jedynie w
dtuzszym okresie. Promocja ukierunkowana na efekt btyskawiczny (taki jak sezonowa moda i popyt na
koszule w kwiatki) jest w gminie czy w regionie rzadkos$cia. Liczac na efekty odlozone czy dlugofalowe,
musimy szczeg6lnie dba¢ o swoj wizerunek. Dlatego posiadanie dobrego programu rozwoju, strategii i
opracowanych programow wdrozeniowych jest koniecznym warunkiem prowadzenia skutecznych
kampanii promocyjnych.

Najwazniejsze, o czym trzeba pamigtac, jest to, ze promocja nie tworzy nowych mozliwosci. Ona
je tylko pokazuje, oglasza. Innymi stowy: nie mozemy promocja zastapi¢ programu rozwoju,
opracowania polityki zachg¢t czy usprawnienia organizacji. Jest wprost przeciwnie. Trzeba stworzy¢
mozliwosci rozwoju, aby mozna si¢ nimi chwali¢ i1 zachgca¢ partnerow gospodarczych do ich
wykorzystania. Nieraz jednak, przygotowujac kampani¢, dochodzimy do wniosku, ze bez na przyktad
uzbrojenia terenéw nie pozyskamy nowych przedsigbiorstw, a to wlasnie wybraliSmy jako kierunek
rozwoju i chcieli$my uczyni¢ przedmiotem promocji.

Moéwiac o promocji, czg¢sto mamy na mysli dostarczanie informacji i organizowanie sprawnej
obstugi podmiotow gospodarczych. Dziatania te stanowia w znacznej mierze obowiazek wiadzy lokalne;.
Ksztattujac tres¢ informacji 1 sposob jej przekazywania oraz organizujac obstuge czy procedury
podejmowania decyzji, mozemy wigc (bez dodatkowych kosztéw lub przy niewielkim ich wzroscie)
prowadzi¢ dziatania promocyjne (ponizej wyjasniamy, ze ograniczenie promocji do informowania daje
niewielkie szanse sukcesu).

Promocja wobec obcych — a swoi?

Kampanie adresuje si¢ zwykle do szerokiego §wiata. Drukuje si¢ wigc obcojgzyczne foldery, a
zapomina o podmiotach gospodarczych juz obecnych na terenie gminy czy regionu. Jest to
nieuzasadnione z wielu punktow widzenia. Przede wszystkim ,,wtasny” mieszkaniec czy przedsigbiorca
szybciej zareaguje na oferte. Ponadto dojscie do ostatecznego efektu z kims, kto dobrze zna miejscowe
realia, moze by¢ fatwiejsze 1 wymaga¢ mniejszych naktadow dodatkowych niz negocjacje z inwestorem
z Hongkongu. To, ze mamy zwykle do czynienia z firmami stosunkowo drobnymi, nie powinno
zniechecac.

Poza gming czy regionem czgsto poszukujemy silnego inwestora, zdolnego wnie$¢ skale,
dynamike czy technologie oraz dodatkowe inwestycje socjalne czy komunalne. Czgsto jednak spotyka
nas zawod. Na ofert¢ prawie nikt nie odpowiada, wymarzony Zagraniczny Inwestor jest ,,0szczedny”, a
jego koncepcja gospodarcza to zastapienie drogiej nowoczesnej technologii tania sita robocza z Europy
Wschodniej. Warto wigc zachowac¢ rozsadne proporcje i nie zapomina¢ o mozliwosciach tkwiacych we
wilasnym $rodowisku, ktore takze moze i powinno by¢ adresatem promocji ofert tworzonych przez
lokalna polityke rozwoju gospodarczego. W rozwazaniach nad promocja warto uzywac stowa ,,inwestor”
na oznaczenie kazdego, kto wktada kapitat, prace, umiejetnosci w przedsigwzigcie gospodarcze.

Sposoby promocji oraz mozliwosci wspolpracy gminy i lokalnych firm

Kryteria dobrej promocji

Duza czg$¢ dzialan promocyjnych ma charakter nieselektywny. Nastawione sa na przyciagnigcie
jakiegokolwiek inwestora. Oferuja tereny, budynki, uzbrojenie przydatne do wszelkiego typu
dziatalnosci. Adresowane sa do wszystkich — trafiaja do ogélnych katalogéw i baz danych. W efekcie
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adresowane sa po trosze do nikogo. Szansa, ze znajda swojego wymarzonego, dobrego partnera, wynika z
rachunku prawdopodobiefistwa 1 jest podobna do szansy wygranej w grach liczbowych. W literaturze
czesto podkresla sig, ze na promocj¢ nie ukierunkowana, rozproszona moga pozwoli¢ sobie tylko
najbogatsi. Koszty jej sa wysokie, a efekty niewielkie.

Warto przypomnie¢ zasade znana z marketingu: jezeli chcesz odnies¢ sukces, musisz doktadnie
przemysle¢, co oferujesz (jaki jest produkt), i wiedzie¢, gdzie jest odbiorca, ktory tego produktu
potrzebuje, oraz jakie sa jego wymagania. Nawet najlepszy produkt, adresowany do nie istniejacego
odbiorcy, nie da si¢ sprzedaé. Dobry, ale nie spelniajacy specyficznych wymagan odbiorcy produkt nie
zostanie zaakceptowany. Jesli nie wiemy, gdzie ukrywa si¢ nasz odbiorca, nie dotrzemy do niego i nie
sprzedamy naszego produktu.

Dlatego promocja powinna by¢ adresowana: wiaza¢ si¢ z kierunkami rozwoju regionu,
harmonizowa¢ ze strategia, oferowac realnie istniejace zasoby i mozliwosci, a nie zamki na piasku;
wreszcie powinna przygotowaé wiasciwa propozycje¢ dla wlasciwego, rozpoznanego odbiorcy.
Poszukujmy wigc wybranej specjalnosci. Zwréémy tez uwage, ze najwigksze sukcesy odnosza nie
pojedyncze inwestycje, ale regiony rozwoju. O ich znaczeniu decyduje specjalizacja regionu i wspolpraca
podmiotow gospodarczych w regionie. Nie oznacza to, ze nalezy catkowicie porzuci¢ ogdlne informatory.
Trzeba tylko zdawac sobie sprawg, ze tania, ogdélna promocja to zaledwie poczatek gry o rozwdj, ktora
wymaga intensywnych analiz rynku partneréw gospodarczych, ich potrzeb 1 (w efekcie) przygotowania
oferty tego, czego ci wlasnie partnerzy naprawdg poszukuja.

Decydujac sig na kierunek kampanii promocyjnej, osoby za nia odpowiedzialne moga sobie zadaé
takie na przyktad pytania:

e Jaka jest nasza koncepcja rozwoju?

e Jakie dziatania i przedsigbiorstwa (o jakim profilu produkcji lub handlu) chcieliby$Smy rozwija¢ na
naszym terenie?

e Jakie mocne strony gminy musimy wyeksponowa¢, aby przyciagna¢ te firmy lub zachgci¢ do
inwestowania w rozwo;j?

e Jakie stabe strony nalezy pominac?

e (Czy mamy szanse przyciagna¢ inwestorow z innej czg¢sci regionu, innej czgsci kraju, z zagranicy?

e (Czy oferta promocyjna obejmuje rodzimych przedsigbiorcow i jakie beda skutki naptywu inwestoréw
zewngtrznych dla rodzimych przedsigbiorstw 1 w nastgpstwie dla catosci gospodarki lokalnej?

e Jak przygotujemy si¢ na wypadek, gdyby pojawil si¢ na naszym terenie prawdziwy (zywy) kandydat
na inwestora — czy jeste§my na to przygotowani merytorycznie i organizacyjnie? (Jako przyktad braku
myslenia na ten temat mozna wskaza¢ francuskoj¢zyczny biuletyn dla inwestoréw wydawany w
terenie, gdzie nie byto nikogo, kto umialby rozmawia¢ po francusku z ewentualnym inwestorem).

Podobnie jak przy marketingu nie mozemy tez zapominac¢ o konkurencji. Jezeli wszystkie zakatki
kraju promuja swoje walory turystyczne, to nierealne jest oczekiwanie, ze wszgdzie naptynie fala
zagranicznych turystow. Po prostu w Europie nie ma tylu ludzi. Warto wigc wybra¢ sobie taki typ turysty,
na ktorego nie poluja wszyscy, 1 przygotowac oferte wtasnie na jego potrzeby, mozliwosci i upodobania.
A moze uda si¢ zamieni¢ konkurencje we wspotprace 1 podja¢ wspolny scenariusz turystyczny, ktory
zabije nudg i1 nie bedzie przykuwal wczasowicza w $wietlicy do telewizora — dajac mu do dyspozycji
trasy 1 dtugie wycieczki poza granice gminy.

Zanim wigc rozpoczniemy kampani¢ promocyjna, a nawet zanim zlecimy jej prowadzenie
wewngtrznemu czy zewngtrznemu wykonawcy, odpowiedzmy sobie na podstawowe pytania:

Czego spodziewamy si¢ po kampanii? Czy nasze oczekiwania sa realistyczne?

Kogo chcemy przyciagnac i do jakiego rodzaju aktywnosci?

Co promujemy, co mamy do zaoferowania?

Kim sa nasi konkurenci i jaka mamy nad nimi przewage?

Jaki whasny wizerunek chcieliby$my prezentowac na zewnatrz i wewnatrz swojej gminy czy regionu?
Czy nie probujemy promocja zastapi¢ dziatan podstawowych — warunkujacych rozwa;?

Jacy partnerzy moga nam pomoéc w tym typie rozwoju, ktory chcemy promowac?
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Wielcy inwestorzy nie podejmuja swoich decyzji wytacznie na podstawie kolorowych folderow.
Zwroémy wige uwage na kryteria, jakimi kieruja si¢ oni przy decyzjach o lokalizacji. Mozemy ich uzy¢
do oceny naszych szans w grze o to, by wybrali wlasnie nas. Mozemy tez na podstawie tej oceny
opracowaé program dostosowania naszej oferty do ich potrzeb. Aby okazato si¢ to ekonomicznie
sensowne, porownajmy jednak potrzebne na ten cel naklady ze spodziewanymi w razie wygranej
efektami.

Zupelhie inaczej wygladaja kryteria atrakcyjnosci turystycznej, agroturystycznej czy innej. Za
kazdym razem jednak, projektujac kampani¢ promocyjna, musimy sobie zda¢ sprawg ze szczegodlnych
wymagan, charakterystycznych dla tego wtasnie typu rozwoju, ktéry chcemy promowac.

Sposoby promocji oraz mozliwos¢ wspolpracy gminy i firm lokalnych w dzialalnoSci
promocyjnej

Promujemy, aby spowodowac¢ okre$lony efekt gospodarczy: wzrost obrotow, wzrost dynamiki,
naptyw odwiedzajacych, nowe inwestycje. Promowac¢ to znaczy rozpowszechnia¢ informacjg, podnosic¢
atrakcyjnos$¢, obniza¢ koszty adresata promocji (przedsigbiorcy, inwestora, kandydata na mieszkanca);
wszystko po to, aby wygra¢ z konkurencja, zachgci¢ do uprzednio nie planowanych inwestycji lub
utatwi¢ inwestorowi przekroczenie progu minimalnej rentownos$ci. Ale, uwazajmy. Nasze ustgpstwa w
optatach, przejecie czgsci kosztow inwestycji na siebie (np. przez uzbrojenie terenu) staje si¢ (wraz z
kosztami promocji) naszym naktadem. Musimy wigc liczy¢ tak, aby nasze naktady przyniosty efekt, ktory
pozwoli uzna¢ je za uzasadnione. Oczywiscie nie zawsze bedziemy mierzy¢ ten efekt pienigdzmi. Zwykle
bedziemy tez mowili o efektywnosci w dtuzszym okresie. Zawsze jednak nasza troska powinna by¢
korzystna relacja kosztow do uzyskanych efektow.

Ozywienie gospodarcze nie jest i nie powinno by¢ tylko problemem wtadzy, administracji
lokalnej czy regionalnej. Jezeli nasza kampania si¢ uda, to nie tylko sprzedamy tereny czy stworzymy
miejsca pracy. Istotnym wynikiem promocji bedzie ozywienie gospodarcze, ktore poprawi sytuacje ogotu
przedsigbiorcOw na naszym terenie. By¢ moze dotyczy¢ to bedzie niektorych. Zawsze jednak
powinnismy liczy¢ na =zainteresowanie S$rodowiska przedsigbiorcow, mieszkancow, obywateli,
powinni$my je ,,stymulowac” pokazujac, w jaki sposob i dlaczego powinni oni uczestniczy¢ w promocji.
W wielu przypadkach (nalezy do nich na przyktad promocja ulicy) korzysci sa tak ewidentne i tak
bezposrednio dotycza okreslonej grupy, ze mozemy domagac si¢ bezposredniego jej uczestnictwa w
promocji, wniesienia wktadu czy uczestniczenia w kosztach. Wymaga to jednak wykazania, ze skutki,
jakie osiagniemy, zrealizujq ich wazne interesy i spetnia ekonomiczne, spoteczne czy psychiczne warunki
efektywnosci. Nie mozna bowiem proponowac partnerstwa jednostronnego lub nieefektywnego.

Dzialania o znaczeniu promocyjnym

PrzejdZzmy teraz do proby usystematyzowania podstawowych dzialan majacych znaczenie
promocyjne. Jest ich bardzo wiele, jako ze promocja musi by¢ niepowtarzalna. Kazdy podejmujacy
kampanig stara si¢ zaproponowaé co$ nowego. Tylko w ten sposéb mozna przyciagnaé uwage w Swiecie
zalanym informacja. Ponizej wymienimy jedynie podstawowe typy mozliwych dziatan. Omawiamy listg
akcji typowo promocyjnych, ale takze niektére dziatania, ktore sa blisko z promocja zwiazane —
otwieraja mozliwosci rozwoju w taki sposob, ze jest co promowac.

a) Sprawi¢, zeby gmina, region staly si¢ znane, stworzy¢ ich publicznie funkcjonujacy wizerunek (image)
poprzez:

- sygnalizowanie swojego istnienienia i przyjazny stosunek do przybyszow (np. ustawianie znakéw
1 umieszczanie informacje w hotelach, na stacjach benzynowych itp.)

- obecno$¢ w mediach, publicystyce.

- pielggnowanie i upublicznianie indywidualnego wizerunku miasta, regionu — pigkno, tradycje,
obyczaje.
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- organizowanie wydarzen nie zwiazanych wprost z celem promocji, ale czyniacych z naszej
miejscowosci czy regionu dobrze znane miejsce na mapie, kojarzone z tym, co si¢ tam dzieje —
miejsce atrakcyjne. Moga one by¢ posrednio lub bezposrednio zwigzane z celem promocji.
(Mozna np. sponsorowaé prognoze pogody w telewizji, festiwal w Opolu lub koncert grupy
rockowej liczac, ze nasza nazwa wymieniana codziennie albo thumy $ciagajace do naszego miasta
co roku wywotlaja skojarzenia przesadzajace o decyzji kupca czy inwestora — nawet jezeli nie
dziata on w branzy muzycznej czy meteorologicznej).

- stworzenie 1 utrzymanie statego kalendarza podstawowych dziatan promocyjnych (pkt. a - f).

b) Rozpowszechnia¢ ofertg - informacj¢ o mozliwosciach

-w bazach danych, wykazach, katalogach; im mniej ogoélnych, a bardziej ukierunkowanych,
wyspecjalizowanych, tym lepiej

- na targach i konferencjach tematycznych dajacych szanse promoc;ji

- wérod odwiedzajacych (nawet przypadkiem), takie jak plany i informatory, tablice i inne znaki
informacyjne.

- informacje o mozliwosciach inwestowania i rozwoju

- og6lne informacje geograficzne, komunikacyjne, surowcowe, ludnosciowe 1 infrastrukturalne

- wykazy obiektow, informacje o stanie prawnym, infrastrukturze technicznej, dane dotyczace
przedsigbiorstw do przejecia i tych, ktore sa zainteresowane kooperacja

- informacje o prowadzonej polityce rozwoju i ulgach, przywilejach czy preferencjach.

c) Inwestowaé w poprawg swojej pozycji konkurencyjnej. Mozna to okresla¢ jako inwestycje
promocyjne. Poprzez nie zmienia si¢ zasadniczo warto$¢ i atrakcyjnos¢ terenow. Tworzy sig takze
nowa wartos¢: skraca si¢ czas od podjecia decyzji przez inwestora — do uzyskania pierwszych efektow
inwestycji. Jest to w wielu przypadkach zasadniczy argument przewazajacy wynik analizy
prowadzonej przez inwestora na nasza korzys¢. Stuza temu:

- programy edukacyjne, ktére podnosza kwalifikacje pracownikow i absolwentow (potencjalnych
pracownikow) na rynku pracy i atrakcyjno$¢ regionu dla potencjalnych pracodawcow (kierunki,
poziom, szczegdlne cechy programow edukacyjnych musza by¢ zgodne z przyjeta strategia
rozwoju i harmonizowac z programem promocji)

- poprawa waloré6w miasta, gminy, regionu jako $rodowiska pracy, zycia, zamieszkania
(rewaloryzacja zabytkow, programy ekologiczne)

- scenariusze kulturalne, turystyczne, rekreacyjne i inne, laczace pojedyncze propozycje w taki
sposob, aby uktadaty si¢ one w spdjne programy pobytu, spedzania czasu, aktywnos$ci

- modernizacja uzbrojenia technicznego terenow, komunikacji i facznosci

- przygotowanie planistyczne i prawne (uregulowane stosunki wlasnosci, opracowane plany,
uzgodnione warunki podtaczenia do infrastruktury terendéw, ktorych rozwoj chcemy promowac.

d) Stosowa¢ zachety. Tutaj lista moze by¢ bardzo dluga. Ponizej wymieniamy klasyczny zestaw
stosowany powszechnie. Analizujac nasza politykg¢ rozwoju, profil pozadanego partnera
gospodarczego, mozemy znalez¢ niekonwencjonalne zachety, ktore okaza sig istotne dla takich
partnerow gospodarczych, jakich chcemy przyciagna¢ czy (w przypadku tych, ktorych juz mamy na
swoim terenie) zacheci¢ do bardziej dynamicznego rozwoju. Sa wsrdd nich:

- niskie ceny terenow 1 budynkéw lub niskie optaty dzierzawne dla pozadanych inwestorow

- ulgi 1 wakacje w podatkach czy optatach lokalnych

- strefy przemystowe i specjalne strefy ekonomiczne

- pomoc w przeprowadzeniu czg$ci prac adaptacyjnych, waznych dla inwestora (nawet ze §rodkoéw
na roboty publiczne) oraz pomoc w budowie lub modernizacji uzbrojenia technicznego

- oferta towarzyszaca (np. program mieszkaniowy, przedtuzenie linii autobusowej)

- programy adaptacji spotecznej dla przybywajacych.
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e) Mobilizowa¢ aktywnos$¢ (dynamike gospodarcza). Jest wiele sposobow mobilizacji. Najskuteczniejsze
beda nowe, oryginalne, zaskakujaco proste. Nie znajda si¢ one w tej ksiazce — bo jeszcze ich nie
wymyslono. Wymienimy tu tylko przyktady sposoboéw uznanych za klasyczne. Naleza do nich:

- reklama oferty. Przypomnijmy: ,letnia” kampania reklamowa, optacenie jednego skromnego
ogloszenia jest tanie, ale daje male szanse sukcesu. Warto zastanowi¢ si¢ — jakie gazety, pisma
fachowe 1 inne periodyki czyta nasz pozadany partner? Czego stucha? Ktory program telewizyjny
oglada? Reklama powinna by¢ selektywna i odnosi¢ si¢ do sprecyzowanej oferty, opracowanej dla
jasno okreslonego adresata.

- przetargi, konkursy na zagospodarowanie czy kupno nieruchomosci, prowadzenie przedsigbiorstw
komunalnych i inne przedsigwzigcia pozadane dla rozwoju

- targi, wystawy, gieldy przyciagajace potencjalnych partnerow. Przypomnijmy jeszcze raz, ze
nalezy dazy¢ do utrwalenia naszych imprez w zwyczaju i kalendarzach menedzeréw specjalistow
z dziedzin, ktore sa przedmiotem naszego zainteresowania i ktore wybraliSmy w naszej strategii
rozwoju

- pobudzanie aktywno$ci mieszkancow 1 przedsigbiorcow na terenach, ktore chcemy rozwinac.
Celem jest ozywienie terenu, zmiana niekorzystnej opinii, przypomnienie waloréw terenow
zapomnianych — zmarginalizowanych w §wiadomos$ci uzytkownikéw czy klientow. Promocja
ulicy pozwala przyciagna¢ klientow w miejsca, do ktérych zwykle nie zagladaja. Mozna
proponowac rozne Srodki. I tu takze jest miejsce na inwencj¢ organizatora kampanii. Czg¢sto jest to
rodzaj festiwalu czy ,,odpustu”. W jego kosztach uczestnicza kupcy z tej okolicy. Poprzez
program przyciagajacy ludzi osiaga si¢ bezposredni wzrost obrotdow w czasie imprezy. Co
wazniejsze, przywraca si¢ w spotecznej pamigcei ten wlasnie obszar, jego sklepy i inne atrakcje.
W przypadku powodzenia akcji wzrasta trwale liczba klientow odwiedzajacych ulicg, ktora stata
si¢ nagle bardziej interesujaca, bardziej atrakcyjna niz przedtem.

Innym ciekawym przykladem sa akcje okreslane zwykle jako ,,odnowienie ulicy czy osiedla”. Celem
podejmowanej wysitkiem mieszkancoOw akcji (czgsto animowanej przez lokalna organizacje) jest
poprawa wygladu swojej okolicy. Czgstokro¢ starsi czy biedniejsi sasiedzi nie sa w stanie utrzymac
swoich doméw w nalezytym stanie. Od tych zaniedban zaczyna si¢ proces powolnej degradacji: w
zaniedbanej okolicy nie zamieszkaja ,,lepsi” (zamozniejsi, kupujacy domy i mieszkania na wiasnos¢)
lokatorzy. Pogarsza si¢ sktad spoteczny, pojawiaja si¢ zachowania patologiczne, uciekaja mieszkancy. W
rezultacie maleje rynkowa warto§¢ domow i spada atrakcyjnos¢ okolicy dla inwestorow. Dlatego w
interesie wszystkich lezy zadbanie o gorzej utrzymane domy sasiadow, troska o ogdlny tad 1 czystosc.

f) Wykorzysta¢ mozliwosci — podchwytywac zainteresowanie, negocjowacé porozumienia

Jest to najwazniejszy warunek powodzenia promocji. W rozmowie z wieloma zachodnimi
biznesmenami zdarza si¢ ustyszec, jak — zainteresowani informacja o miejscowosci czy przedsigbiorstwie
— starali si¢ nawiaza¢ kontakt. Przez tydzien ,,odpowiedni dyrektor” byl niedostgpny, nikt inny nie umiat
udzieli¢ podstawowych informacji, a wszyscy byli ,,jako$ dziwnie niechg¢tni”. Warto tu powiedziec¢, ze
miasta liczace na zainteresowanie partneréw gospodarczych — nawet wielkie i zamozne — przygotowuja
si¢ starannie na taka okoliczno$¢; maja gotowe materialy prezentacyjne i1 odpowiedni zespot
kompetentnych informatoréw. Podobno, aby unikna¢ negatywnego wptywu zlej pogody, jedno z miast
USA przygotowalo na oszklonym, ostatnim pigtrze wysokosciowca, rolety ze zdjgciami panoramy miasta
w stoneczny dzien, z zaznaczonymi propozycjami lokalizacyjnymi. Znane sa komputerowe programy
symulacyjne pokazujace planowana zabudow¢ w otoczeniu istniejacego fragmentu miasta. W Polsce
natomiast kilka lat temu stawna stala si¢ sprawa lokalizacji fabryki Levi Straussa, ktory — przyjety w
Lodzi z przesadnym poczuciem wartosci czy wazno$ci miasta — przenidst si¢ do Ptocka. Wydaje sig, ze
zmiana nastawienia do potencjalnego partnera czy inwestora moze sta¢ si¢ kamieniem wegielnym
sukcesu (jesli nie zapomnimy, ze oferta musi by¢ konkretna i dostosowana do realnie istniejacych
potrzeb).
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Kolejnym warunkiem powodzenia jest dostosowanie organizacji do warunkow szybkich,
dynamicznych negocjacji. Z tego punktu widzenia odpowiednim rozwigzaniem, umozliwiajacym
osiagnigcie korzysci z kampanii promocyjnej, jest delegowanie uprawnien i1 kompetencji na nizsze
szczeble wiladzy albo nawet do wyodrebnionych agencji, dzialajacych na  podstawie kodeksu
handlowego, a nie prawa samorzadowego. Powierzenie jasno okreslonych zadan takiej agencji pozwala
po podjeciu strategicznej decyzji o przeznaczeniu terenu i wyznaczeniu ram finansowych, granic
stosowanych zachet itp., delegowad realizacje inwestycji czy programu rozwoju do jednostki
odpowiedzialnej za koncowy efekt, ktora nie bedzie musiata kazdego ruchu poddawac¢ takiej procedurze
dyskusji i gtosowan, jakby byta to zmiana strategii gminy.

Typy kampanii promocyjnych

Podsumowujac powyzsze rozwazania, wyodrebnijmy nastepujace typy kampanii promocyjnych:
akt promocyjny (pojedyncze wydarzenie, folder, ulotka, film, pocztowki, plany, ksiazki) jest
stosunkowo tania, ale daje mierne, bo ulotne, wyniki
. promocja przez dynamike zdarzen — koncentracja wydarzen (w miejscu, w czasie) przynosi efekt
demonstracji dynamiki, dziania si¢; wyzwala kontakty i nowe inicjatywy czy projekty
. podtrzymywanie standardu, wizerunku ma utrwali¢ nasze cechy atrakcyjne w powszechnej

Swiadomosci

o zatozenie zbioru informacji (bazy danych, katalogu itp.) pozwala odpowiedzialnie przedstawiaé
warunki gospodarowania na naszym terenie

o przetargi 1 konkursy sa bezposrednim zaproszeniem zainteresowanych do zlozenia oferty w

konkretnej sprawie

. wydarzenia regularne (targi, wystawy, konferencje specjalistyczne) posiadajace rytm, kalendarz. Sa
wazne, bo nasza promocja ma zapoczatkowac wieloletnie procesy rozwoju

o promocja wspolna (w grupie gmin, regionie, z udziatem przedsigbiorstw lokalnych) moze by¢
tansza i mie¢ wigkszy zasigg; wilaczenie partnerow, ktoérzy beda potem uczestniczyli w procesie
rozwoju 1 czerpali z niego korzysci, pozwala podzieli¢ koszty i tatwiej osiagna¢ zrozumienie dla
réznych ustgpstw czynionych w procesie negocjacji

. kompleksowy program promocji (polityka) jest lepszy od promocyjnych ,,zrywdéw”; pozwala
uswiadomi¢ sobie kogo/czego szukamy i1 na jakich warunkach mozemy negocjowaé wspolne
przedsigwzigcia

. mobilizacja $rodowisk lokalnych nastawiona na ozywienie aktywnos$ci, poprawe atmosfery,
podjecie dziatan spontanicznych.

Promocja mi¢gdzynarodowa

Promocja adresowana do zagranicznego inwestora jest bodaj bardziej popularnym pomystem niz
promocja ,.krajowa”. Migdzynarodowy inwestor jest zapewne bogaty i przyniesie nam nowoczesnosc.
Tak mys$lacym warto jeszcze raz przypomnie€, ze inwestor zagraniczny moze mie¢ rézne powody, aby u
nas inwestowac¢. Czasem jest to Opel lub Levi Strauss, a czasem kto$ szukajacy ,taniej bandery”,
mozliwos$ci omijania przepisow bezpieczenstwa albo 1 jeszcze gorze;.

Jesli mowiliSmy, Ze promocja nieselektywna jest mato skuteczna, to mozemy wyobrazi¢ sobie
nieselektywna promocje miedzynarodowa jako probeg trafienia z zawiazanymi oczami do jeszcze bardziej
oddalonej tarczy. Szansa trafienia jest wtedy bardzo mata.

Materialy promocyjne musza by¢ przygotowane w obcych jezykach, czesto w kilku naraz.
Podnosi to koszty promocji. Tym bardziej wigc nalezy sprawdzaé efektywnos¢ podejmowanej kampanii.

Do typowych przedsigwzig¢ podejmowanych w miedzynarodowych kampaniach promocyjnych
naleza:
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- Zamieszczanie ofert 1 informacji w katalogach o zasiggu migdzynarodowym. Jest ich bardzo wiele.
Do popularnych w Polsce nalezy Business Foundation Book. Przy podejmowaniu decyzji o
ogloszeniu si¢ sprawdzmy, jaki jest faktyczny zasieg tego katalogu. Wiele ofert, jakie do nas
naplywaja, to oszustwa podobne do tancuszka $w. Antoniego. Wydawca jest zainteresowany
zainkasowaniem optat za ogloszenie si¢, a nie publikacja katalogu, ktéry dotrze do kogokolwiek.
Powazni inwestorzy postuguja si¢ tylko wydawnictwami renomowanymi.

- Interaktywne bazy ofert. Najczgs$ciej wykorzystujq sieci komputerowe. Przyktadem takiej bazy jest
baza prowadzona w Polsce przez Krajowa Izb¢ Gospodarcza. Mozna tam nie tylko zamiesci¢ swoja
oferte, ale takze poszukiwac partnera pomigdzy wielka liczba tych, ktorzy si¢ tam promuja.

- Biuletyny biur radcy handlowego 1 attaché handlowych ambasad. Wigkszo$¢ ambasad Polski i innych
krajow przygotowuje jakas formg¢ informacji o rynkach, przetargach, poszukiwaniu partneréw. Nie
jest trudno zamowi¢ taki biuletyn i otrzymywacé go regularnie.

- Zagraniczne targi 1 wystawy, o ktorych mozna dowiedzie¢ si¢ z ambasad albo poprzez pras¢
specjalistyczna, wymagaja sporych nakladow na przygotowanie. Sa kosztowne. Wymagaja tez dobrze
przygotowanego zespotu, ktéry w czasie targow bedzie nawiazywal kontakty. Powodzenie takiej
kosztownej wyprawy zalezy w duzej mierze od osobistej aktywnosci wysylanej na targi ekipy.
Oczekuje si¢ tu wysokiego profesjonalizmu, obycia, znajomos$ci jezykow, umiejgtnosci
negocjacyjnych. Dlatego wskazane jest zatrudnianie fachowcow zamiast wysytania oficjeli.

- Wystawy migdzynarodowe w Polsce. Podlegaja tym samym regulom co zagraniczne. Z racji bliskosci
sg nieco tansze.

Zdarza sig, ze jaki$ program pomocowy, ministerstwo, Izba Gospodarcza pokrywaja catos¢ lub
czg$¢ kosztow udzialu w imprezie promocyjnej. Nie nalezy jednak uwazaé, ze jest to okazja do wypraw
nieprzemyslanych. Nawet mate koszty maja znaczenie. Ponadto zta stawa oferenta, ktory pojawia si¢ bez
sensu w réznych miejscach, rozchodzi si¢ tatwo w krggach profesjonalistow. W ostatecznym rachunku
kompromitujemy si¢ zamiast powigksza¢ swoje szanse na rynku inwestycji.
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8. LOKALNE STRATEGIE ROZWOJU GOSPODARCZEGO JAKO PODSTAWA
TWORZENIA SPRZYJAJACYCH WARUNKOW ROZWOJU
PRZEDSIEBIORCZOSCI

Strategie sa dzi§ w modzie. Latwo zleci¢ opracowanie strategii; czesto tez si¢ zdarza, ze
otrzymamy ,,produkt”, ktory nie nadaje si¢ do niczego. Strategia nie jest bowiem neutralnym dzielem,
ktorego opracowanie mozna zleci¢ podwladnym lub konsultantowi. Ci ludzie moga ulatwié,
przyspieszy¢, poprawic¢ jakos¢ opracowania. Strategia jest zawsze funkcja wladzy. Nie mozna jej
powierzy¢ nikomu i nie mozna zdja¢ z siebie odpowiedzialnosci za jej skutki (lub ich brak). Dlatego
kazdy, kogo interesuje lokalny rozwoj gospodarczy, powinien wiedzie¢, jak zatrudnia¢ ekspertow,
organizowac prace nad strategia i w nich uczestniczy¢, dokonywac¢ odbioru dzieta oraz wykorzystywac je
w swoim dziataniu.

Ze strategia rozwoju jest tak jak z samym rozwojem, ktory definiuje si¢ bardzo roéznie. Mozna
powiedzie¢, ze rozwdj to zmiana stanu na lepszy z punktu widzenia wybranych kryteriéw i warto$ci. Dla
kazdego jednak rozwojem moze by¢ co innego, zwlaszcza jesli zaspokoito si¢ juz potrzeby elementarne.

Rzecz troche si¢ upraszcza, gdy mowa nie o rozwoju w ogole, lecz o rozwoju gospodarczym.
Wiadomo przynajmniej, ze ma on doprowadzi¢ do wzrostu dobrobytu 1 standardow zycia wigkszosci
mieszkancow, ale i w tym przypadku potrzebna jest dluga lista kryteriow, kierunkéw i objawow, ktore
okreslaja, na czym rozwoj bedzie w danym momencie polegat.

Lokalna gospodarka musi by¢ analizowana, rozumiana i wspierana w sposob uwzgledniajacy
specyficzne miejscowe warunki. Pozostajac blisko jesteSmy w stanie poznaé je i zrozumie¢ znacznie
lepiej niz odlegle szczeble wiladzy panstwowej. Dlatego tez misja wiadzy lokalnej jest rozwijanie
gospodarki, wykorzystywanie lokalnych zasobow i1 jedynych w swoim rodzaju warunkéw, bez tracenia z
oczu informacji i strategii makroekonomicznych.

Rozw¢j gospodarczy na szczeblu lokalnym oznacza tez naptyw $rodkéw i1 mozliwosci, ktore
pozwola lokalnej wtadzy na zaspokajanie wigcej potrzeb na wyzszym poziomie. Wreszcie rozwdj nie jest
wolny od zagrozen. Moze spowodowal wzrost zanieczyszczen albo zmieni¢ sposob zycia, ktoéry
dotychczas byt niezalezna wartoscia dla mieszkancow. Moze tez wptyna¢ ujemnie na dotychczasowe
dziedziny gospodarowania.

Podstawowe cechy i pozadany zakres lokalnej strategii rozwoju gospodarczego

Strategia rozwoju gospodarczego to ustalenie konkretnych celéow tego rozwoju mozliwych do
osiagnigcia oraz metod, jakie zastosuje si¢ realizujac ustalone cele, a takze zestawu $rodkow, jakie
zostana wykorzystane do ich realizacji. Lokalna strategia powinna mobilizowa¢ efektywne wykorzystanie
wszystkich miejscowych potencjatow oraz opisywac niezbgdne kroki prowadzace do realizacji gldownych
celow w krotkim, $rednim i dlugim czasie, a takze przewidywaé¢ mozliwe dziatania alternatywne.
Powinna wyprzedza¢ wlasne (gminne) i cudze (innych gmin, wojewddztwa, kraju) dziatania oraz trendy
gospodarcze.

Podstawowym zadaniem wtladzy lokalnej jest, jak juz wielokrotnie wspominano, zaspokojenie
potrzeb i dostarczenie ustug, co nie zawsze zgadza si¢ z postulatami zysku, wzrostu czy rozwoju
gospodarczego. Je§li nawet nie ma tu sprzecznosci, to niewatpliwie réozna moze by¢ hierarchia celéw,
sposOb wykorzystania zasoboéw, stawiane czy akceptowane ograniczenia. Wiadza lokalna jest zwykle
zainteresowana wzrostem gospodarczym o tyle, o ile realizowane sa w ten sposob inne cele lub zadania,
za ktore jest ona odpowiedzialna. Dlatego utozsamianie lokalnej strategii gospodarczej ze strategiami
przedsigbiorstw byloby nieporozumieniem. Przeciwnie, cz¢sto mozna spodziewac sig tu istotnych réznic
czy konfliktow.

Strategia przedsigbiorstwa moze bazowa¢ na takim przeznaczeniu wilasnych zasobdw, aby
osiagna¢ zamierzony efekt. Strategia lokalna natomiast dazy do osiagnigcia celéw o skali 1 r6znorodnosci
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przekraczajacej zasoby samej witadzy. Typowym zakresem oddzialywania wiadzy lokalnej na rozwoj
gospodarczy jest planowanie przestrzenne, operacje na gruntach (scalanie, sprzedaz, dzierzawa), rozwoj
infrastruktury (uzbrojenie terendw), budowa drog. Reszta zajmuja si¢ inni aktorzy rozwoju lokalnego.
Konieczna jest wigc wspotpraca niezaleznych partnerow, ich poparcie, akceptacja proponowanej wizji i
metod.

Nieczgsto bedziemy opracowywali strategie rozwoju gospodarczego jako odrgbny dokument. Z
punktu widzenia gminy czy regionu gospodarka jest czgscia wigkszej calosci. Jest powiazana i
uzalezniona, a takze i1 stuzebna wobec wielu celow, potrzeb i zasobéw znajdujacych si¢ poza nia sama.
Dlatego strategia rozwoju gospodarczego bedzie zwykle elementem ogdlnej strategii rozwoju lokalnego.

Podstawowe cechy strategii rozwoju gospodarczego

Nie kazdy dokument, nawet jesli tak go nazwano, jest strategia. Ze strategia mamy do czynienia

wtedy, gdy spetnionych zostato szereg warunkow:

- opracowano diagnozeg stanu istniejacego obejmujaca podstawowe problemy (potrzeby), podstawowe
motory rozwoju, szanse i zagrozenia oraz podstawy do hierarchizacji czy ustalania priorytetow;

- istnieje jeden lub kilka celow strategicznych, ktére zostaty wybrane sposrdéd wielu mozliwych 1
pozadanych;

- okreslone zostaly kryteria i wartosci, ktore przesadzity o takim wyborze i ktére maja wplyw na
sposob realizacji celow;

- wybrano podstawowe sposoby zrealizowania celow i sprawdzono, ze sa one wykonalne w danym
czasie 1 przy wykorzystaniu danych zasobow;

- okreslono czas, w jakim ma to nastapi¢; dla strategii jest to zwykle okres 15-25 lat ze wskazaniem
zadan realizowanych w okresie pierwszych kilku (np. 5-6) lat;

- okreslona zostata wizja przysztosci, do ktérej dazymy przez realizacje tych wybranych celow, za
pomoca wybranych sposobow i w okreslonym czasie;

- stworzone zostaly niezbedne warunki do wspolpracy wszystkich aktorow lokalnych 1 wszystkich
sektorow gospodarki na ptaszczyznie strategii;

- propozycja strategii zostata zaakceptowana i1 przyjgta za swoja przez mieszkancoOw 1 organizacje
dziatajace na danym terenie.

Latwo zauwazy¢, Ze istota strategii jest dokonywanie wyboréw. Musimy znalezé to, co
dostatecznie ogdlne (strategiczne), niezbedne i wystarczajace do osiagnigcia wyznaczonych celow,
pozostawiajac szczegdly w kompetencji innych. Musimy tez odrzuci¢ pokuse wpisania do strategii
wszelkich nierealnych dobrych checi. Wreszcie, strategia musi by¢ spdjna i wolna od wewnetrznych
sprzeczno$ci. Winna by¢ wykonalna za pomoca takich srodkow, jakie mozemy realnie pozyskac.

Strategia jest owocem wyboru i decyzji podjetych z zamiarem wykonania przez konkretne osoby i
na ich odpowiedzialno$¢. Planowanie strategiczne jest srodkiem utatwiajacym podejmowanie decyzji i
pozwalajacym jasno przedstawia¢ 1 analizowa¢ propozycje. Nie eliminuje jednak niepewnos$ci i
konieczno$ci wyboru. Moze natomiast utatwia¢ kompromisy, porozumienie i akceptacje wspolnej wizji
oraz utatwia¢ dobor srodkow do jej realizacji.

Strategia rozwoju dotyczy zwykle wigkszej liczby osob. Musi wigc by¢ spisana w sposob
uniemozliwiajacy nazbyt swobodne interpretacje, nie budzacy watpliwosci co do celéw, metod i
zakladanych skutkoéw realizacji. Poniewaz w strategiach rozwoju zaktadamy wspotdziatanie wielu osob,
musimy zadba¢, aby byta ona zaakceptowana, gdyz inaczej przestanie by¢ realna. Ludzie nie akceptujacy
strategii nie beda jej realizowaé; moga nawet w jej realizacji przeszkadzaé. Z tych wzgledow musi istnie¢
Scisty zwiazek pomigdzy pracami tworcow strategii a zbiorowoscia, ktorej ta strategia dotyczy, przy czym
dazenia wszystkich tych osob wplywa¢ beda na jej ksztatt. Koncowy wynik opracowania bgdzie wigc
kompromisem pomigdzy poczatkowymi zamierzeniami, ograniczonymi mozliwo$ciami i zasobami a
dazeniami tych, ktorych strategia dotyczy.

Warto jeszcze podkresli¢, ze strategia:

- jestistotnym aktem wiadzy; dlatego prace zaczyna i konczy uchwata rady;
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- dotyczy konkretnego podmiotu (zbiorowosci, obszaru, dziedziny);
- jest ,.czyja$” strategia — ma swego autora; jest jego wlasnym sposobem osiagnigcia celu. Autor ten
moze by¢ ciatem zbiorowym, takim jak wiadza lokalna. Nie ma jednak strategii bez ,,wtasciciela”.

Wbrew silnym tendencjom, aby tak wtasnie bylo, strategia nie jest §wigtoScia — wiecznym
wzorcem, do ktérego odnosi si¢ wszystkie dziatania. Komus, kto w sposob formalny opracowat wlasna
strategie, niejednokrotnie trudno bedzie potraktowac ja tak, jak na to zastluguje — jako narzedzie, ktérego
uzywa si¢ dopoty, dopdki jest przydatne, sprawne, pomocne w dzialaniu, a ktore si¢ odrzuca, gdy juz
przestato stuzy¢. Oczywiscie dobra strategia to narzgdzie, ktdre starcza na dtugo.

Warto przedstawi¢ tutaj liste typowych bledow zwiazanych z planowaniem strategicznym. Naleza
do nich:

- Traktowanie planu jako celu samego w sobie. Tymczasem najwigksze korzysci planowania wynikaja
z procesu jego opracowywania: dyskusji, analiz, procesu myslowego prowadzacego do podjgcia
decyzji. Zbyt czgsto dzieje si¢ tak, ze plan jest opracowany, odlozony na potke i zapomniany.
Tymczasem oddziatywa¢ on moze jedynie przez rozpowszechnienie i uznanie przez szersza
spotecznos¢ za swoj.

- Uznawanie planu za niezmienny. Plan i opracowane do niego analizy tak samo jak stopien realizacji
zatozonych celéw powinny by¢ stale weryfikowane.

- Zaniechanie sprawdzania, dyskusji i kwestionowania zalozen, ktore legly u podstaw planu.
Podstawowym narzg¢dziem powodzenia strategii sa plany rezerwowe, zasadzajace si¢ na pytaniu ,,a
co, jesli nie powiedzie si¢ to czy tamto” .

- Zaniedbanie staran o uzyskanie zaangazowania i akceptacji dla planu ze strony ludzi w strukturze
organizacyjnej podmiotu planujacego.

- Przyjecie niewtasciwych celow. Jedna z najtrudniejszych rzeczy w planowaniu strategicznym jest
odrzucenie dobrych pomystow, ktore nie przystaja do miejsca i czasu.

- Naktadanie niepotrzebnych ograniczen. Wtadza lokalna musi wykonywaé szereg zadan 1 — w
przeciwienstwie do biznesu — nie moze porzuci¢ ich wykonywania dlatego, ze jest to niekorzystne.
Moze to prowadzi¢ do schematyzmu rozwiazan, waskiej perspektywy, falszywego odbierania
ograniczen finansowych jako sztywnych granic i do niedostrzegania innych rozwiazan.

W polskich gminach nader czgsto pojawia si¢ powazny blad powierzania prac nad strategia
wiecznym zastgpcom lub osobom o niewielkiej przydatnosci na zajmowanych stanowiskach. W goraczce
zadan nie decydujemy si¢ na oddelegowanie do tej pracy prawdziwych lideréw. Tym bowiem
powierzamy pilniejsze prace. Tak wigc ,,straz pozarna” sktada si¢ z najlepszych ludzi w gminie, a
strategia rozwoju zajmuja si¢ Sredniacy. Taka organizacja przesadza raz na zawsze o warto$ci
opracowywanej strategii.

W kazdej strategii tkwi zalazek nowej, nastgpnej albo przynajmniej poprawionej — dostosowane;]
do nowych warunkéw wersji. Praca nad strategia rozwoju jest operacja cykliczna. Raz zaczgta nie ma
ostatecznego konca.
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Pozadany zakres prac nad strategia, proces i ksztalt produktu finalnego

Zakres analiz

Warunki materialne, prawne, finansowe, spoteczne panujace w $rodowisku gminy okreslaja, a

nawet przesadzaja mozliwe do osiagnigcia rezultaty gospodarcze. Dlatego zakres analiz potrzebnych do
strategii musi by¢ szeroki. W niniejszej ksiazce wybraliSmy ramowy, generalny opis czynnikow, ktére
powinny by¢ uwzglednione przy sporzadzaniu strategii. Jest on dobry jako orientacja, a nie grozi
utonigciem w szczegoOtach. Niemniej czytelnik powinien pamigtaé, ze jest to jedynie ramowa
charakterystyka zalecanego zakresu dociekan.

Uwarunkowania ogélne:

warunki geograficzne (Srodowisko, gospodarka, powiazania)

uwarunkowania historyczne (rozw¢j, tradycje, funkcje)

trendy polityczne, gospodarcze, spoleczne, ktore w skali krajowej i migdzynarodowej, w okresie
przynajmniej dziesigciolecia lub dtuzej ksztattuja generalne tendencje rozwoju, tworza szanse i
ograniczenia

miejsce w zewngtrznych planach i koncepcjach rozwoju

funkcje wiodace (tzw. miastotworcze), w tym m.in. rolnictwo, przemyst, handel, nauka, kultura,
turystyka

zwiazki migdzygminne i inne.

Zasoby materialne (z wyodrebnieniem sektorow gospodarki 1 wiasno$ci gminnej):

uktad przestrzenny, stan zagospodarowania, wtasno$¢ terenéw
stan srodowiska naturalnego

infrastruktura techniczna i sie¢ transportowa

plany zagospodarowania odnoszace si¢ do tej sfery

rynek nieruchomosci.

Gospodarka (z wyodrebnieniem sektoréw gospodarki i wlasnos$ci gminne;j):

struktura, branze, wlasnos$¢, koniunktura
przedsigbiorczos¢ (dynamika)

rynek pracy

szara strefa, gospodarka nieformalna, wyjazdy zarobkowe
znane perspektywy, zywe tradycje

dynamika i trendy rozwojowe w gospodarce regionu
charakterystyka budzetu gminy

Struktura i organizacja spoleczna:

demografia

aktywno$¢ 1 organizacja spoteczna

zywa tradycja 1 wigzi spoleczne (zwarto$¢ spoteczenstwa lokalnego, tradycje kulturowe, wigzi
sasiedzkie, ich rola w zyciu gospodarczym)

potencjat ekonomiczny mieszkancow (zasoby, tradycje, dynamika)
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- przybywajacy interesanci, migranci, turysci korzystajacy z naszej miejscowosci.
Podstawowe potrzeby mieszkancow:

- mieszkania

- ushugi (bytowe i komunalne)

- administracja

- zdrowie, bezpieczenstwo, opieka spoleczna

- edukacja

- praca

- kultura

- rozwdj, samorealizacja

- turystyka, wypoczynek 1 sport.
Poziom satysfakcji:

- obywateli

- zatrudnionych

- podmiotéw gospodarujacych na naszym terenie

- przybywajacych.

Do podstawowych biedow popetianych przy przeprowadzaniu analiz uniemozliwiajacych
poOzniej opracowanie dobrej strategii nie naleza wcale btedy metodologiczne. Te tatwo wychwyci¢ i
skorygowac, tracac co najwyzej trochg czasu. Bardzo czgsto wylacza sig¢ poza zakres analiz te dziedziny,
ktoére nie sa objgte kompetencjami czy tez ,,wladztwem” gminnym. Typowym blgdem jest zaniechanie
analizy 1 oceny sytuacji przedsigbiorstw nie nalezacych do gminy, takich jak przedsigbiorstwa prywatne,
przedsigbiorstwa kontrolowane przez wojewodg lub innego gestora, przedsigbiorstwa prywatyzowane lub
restrukturyzowane. Podobnie pomija si¢ lub ogranicza zakres analizy i oceny polityki wobec rynku pracy
czy stan ustug znajdujacych si¢ poza kontrola witadz lokalnych (np. drogi krajowe, szpitale
,ponadlokalne™ czy szkoty wyzsze). Wreszcie nie zwraca si¢ nalezytej uwagi na nieformalne sektory
gospodarki.

Btad polega na tym, ze pozbawiajac si¢ informacji i oceny, nie wiemy, jakie szanse i1 jakie
zagrozenia niesie obecna sytuacja i dalszy rozwoj. Nic o nich nie wiedzac, nie mozemy tez wciagac tych
partnerow do gry o rozwoj.

Zakres strategii

Podkreslamy w wielu miejscach tej ksiazki, ze rozwoj gospodarczy zalezy od wielu pozornie
odlegtych czynnikow. Wazne jest ich wykorzystanie. Wazne jest tez, jak rozpiszemy role poszczegdlnych
aktorow zycia gospodarczego: przedsigbiorstw i konsumentow, gospodarstw domowych i1 szkot. Sekret
dobrej strategii polega na wykorzystaniu wszystkich potencjaléw i1 na ich harmonizacji tak, aby dziataty
zgodnie i w wybranym przez nas kierunku. Przykladowy zakres zagadnien rozwoju gospodarczego w
strategii moze objac:

1. Ogoblne cele 1 wartosci (Srodowisko naturalne, styl zycia, odczuwane potrzeby), kierunki i1 skale
rozwoju gospodarczego;

2. Strategi¢ budzetowa: Budzet maty czy duzy, budzet gminy w stosunku do skali i struktury catosci
obrotow finansowych w danej jednostce; na tym tle podziat zadan zwiazanych z rozwojem. Podstawowa
struktura wptywow 1 wydatkow (skala i polityka budzetowa; zasadnicze kierunki przeznaczania srodkdéw
budzetowych);

3. Przyjety zakres 1 charakter obslugi oraz standardy cywilizacyjne (np. uslug komunalnych,
infrastruktury spotecznej) oraz mieszkania, ustugi, $wiadczenia socjalne;

4. Sposob realizacji zadan wladzy lokalnej (np. ustugi publiczne, gospodarka komunalna,
kontraktowanie);
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5. Reguty i zakres zamowien publicznych;

6. Polityke zagospodarowania terendéw, rekultywacji, poprawy stanu $rodowiska, zasady rozwoju rynku
nieruchomosci;

7. Stosunek do przedsigbiorczosci i zatrudnienia;

8. Okreslenie gtéwnych galezi gospodarki i1 profiléw dziatalnosci (produkcji, ustug), ktore beda podstawa
dynamiki gospodarczej;

9. Metody stymulowania rozwoju gospodarczego (np.)

- wilasna dziatalno$¢ gospodarcza

- inwestycje 1 wydatki wtasne

- zasady wspolpracy i preferencje dotyczace inwestorow

- przygotowanie warunkow dla dziatalnosci gospodarczej (np. uzbrojenie terenow, drogi, tacznos¢)
- promocja i obstuga inwestorow

- programy i instytucje pomocy, zachgty

- polityka edukacyjna

- polityka rynku pracy;

10. Zakres wspolpracy i konkurencji

- mikroregion

- region i administracja rzadowa

- wspolpracai konkurencja migdzynarodowa

- sektor prywatny w gospodarce

- organizacje pozarzadowe 1 inicjatywy spoteczne (W tym uczestnictwo w inwestycjach i innych
bezposrednich dziataniach dla rozwoju).

Przykladem zakresu i typéw rozwiazan dowodzacym, jak szeroki zakres zagadnien pozornie
niegospodarczych moze obja¢ strategia rozwoju, jest przegladowa tabela strategii gospodarczej
wspierajacej program rewitalizacji zabytkowego centrum Dzierzoniowa (z opracowania dla Brytyjskiego
Funduszu Know How).

Cele operacyjne 1. Ozywienie 2. Rozwdj roli oSrodka 3. Rozw6j funkeji 4. Usprawnienie
gospodarcze subregionu (przyszlego rezydencyjnej miasta (na- zarzadzania
Srodki realizacji pozwalajace na rozwoj powiatu) danie sensu mieszkaniu w rozwojem
(polityki) centrum centrum, a nie byle gdzie)
1. Ogolna polityka 1.1. Poprawa klimatu | 2.1. Rozwo¢j funkcji 3.1. Poprawa efektywnosci [ 4.1. Opracowanie
rozwoju: dla biznesu powiatowych gospodarki mieszkaniowej koncepcji
- uzdrowienie firm a)  Aktualizacje
- agrobiznes a)  Kontraktowanie a)  Turystyka a) Powiazanie strategii
- inwestycje zewngtrzne b) Inwestycje b)  Obstuga biznesu przyciagania b) Jednostka
- przedsigbiorczo$é ¢) Zachegty dla ¢) Edukacja inwestycji z funkcja zarzadzajaca
- ustugi pozadanych rezydencyjna ¢) Podziat zadan na
typow b)  Poprawa zarzadzania strategiczne i
przedsigbiorstw. c)  Sprzedaz lokali w realizacyjne i
budynkach wspolnot jego instytucjo-
mieszkaniowych nalizacja
(wychodzenie ze d) Wspdlpraca z
wspotwiasnosci) NGO
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2. Partnerstwo dla 1.2. Partnerstwo 2.2. Koalicje 3.2. Pobudzanie inicjatywy | 4.2. Koalicja dla
rozwoju, growth a) Przedsigwzigcia a)  Wspolpraca mieszkancow rozZwoju
coalitions; rozwoj public—private samorzadow
uczestnictwa wszystkich | b)  Infrastruktura b)  Wspdlne programy z | a)  Bezpieczenstwo a) Rada Rozwoju
aktorow lokalnych biznesu administracjq b)  Program matych b) Delegowanie
(inwestowanie i inne c) Instytucje rzadowa ulepszen zadan
przedsigwzigcia) finansowe c¢) Lobbying na rzecz c) Zarzad
d)  Wspolpraca z powiatu wiascicielski
administracja d)  Wspolpraca z d) NGO,
pracy i programami i Spoteczenstwo
programami instytucjami Obywatelskie
wojewodzkimi regionalnymi
3. Tkanka materialna 1.3. Oferta budynkéw [ 2.3. Uwolnienie i 3.3. Umiarkowana rotacja
(mury) i tereny i terenéw udostgpnienie lokali mieszkancow
a) Oferta a) Powigkszenie uzytkowych a)  Uwolnienie i
b) Poprawa standardéw oferty a)  Wystgpowanie z udostgpnienie lokali
¢) Ladipigkno b) Uwolnienie lokali ofertami mieszkalnych
zle uzytkowanych |b)  Polityka b)  Poszerzenie oferty
c¢) Proceduryi preferencyjna mieszkaniowej
informacja ¢) Koncentracja w ¢) Koncentracja na
symbolicznym wybranym fragmencie
centrum miasta
4. Promocja, wydarzenia | 3.4. Promocja szans 2.4. Promocja powiatu 3.4. Promocyjna rola
dla biznesu a)  Program ushig waloréw rezydencyjnych
a)  Skuteczno$¢ b) Kalendarzi miasta
promocji scenariusz wydarzen
b) Bycie c) Program a)  Wzmocnienie oferty
przedsigbiorczym wydawnictw inwestycyjnej
¢) Szansedla b)  Promocja uczestnictwa
biznesu mieszkancow w
d)  Public — private programie
partnership rewitalizacji
e) Imprezy c¢) Promocja podnoszenia
promocyjne standardu
zamieszkania poprzez
konkursy
d) Odbudowa wigzi
spolecznej
e) Walka z bieda i
patologia
f)  Demarginalizacja
centrum poprzez ofertg
kulturalng
5. Informacja, szkolenia, | 1.5. Program 2.5. Programy 3.5. Rozwdj aktywnosci, 4.5. Szkolenia dla
animacja szkoleniowy szkoleniowe demarginalizacja i Rady Rozwoju
integracja spoteczna
Powstanie gtéwnie jako | Powstana dopiero w poprzez aktywnos$¢
efekt realizacji pkt. 1.2. | wyniku wspolpracy
okreslonej w pkt. 2.2. a)  Szkolenia i doradztwo
dla whascicieli
budynkow i
mieszkancow
b)  Aktywizacja
zawodowa
c) Dostosowanie
edukacji do wymogow
rynku
d)  Tworzenie lokalnych
systemow opieki
spotecznej

Ksztalt produktu finalnego

Teoretyczne strategia moze by¢ zanotowana na serwetce w restauracji. Zwykle (gtownie z
powodow handlowych) ma jednak forme¢ sporego, tadnie oprawionego tomu. Uktad powinien
odpowiada¢ przyjetemu zakresowi prac. Wazne jest, aby zamiesci¢ tam zaréwno przestanki (w tym
diagnoze sytuacji), wybrane cele, jak i drogi dojscia i wybor programéw implementacyjnych. Jego
grubos$¢ jest zwykle powodowana tylez potrzeba przekazania mys$li, co konieczno$cia uzasadnienia
wydanych przez wtadzg lokalng pienigdzy.

Bardzo wskazane jest, zeby dokumentowi strategii towarzyszyt opis programow wdrozeniowych;
aby byly opracowane w taki sposob (redakcja, terminologia), by bezposrednio nawiazywaty do diagnozy,
celow i catej logiki strategii.
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Podkreslmy wigc jeszcze raz: warto$¢ lokalnej strategii rozwoju jest proporcjonalna do jej
spotecznego zasiggu. Tylko to, co dotrze do wielu ludzi i co wywota wspolna $wiadomos¢ i
wspotdziatanie, bedzie wptywato na tempo 1 kierunek rozwoju. Dlatego warto jednoczesnie z pelnym
tekstem strategii, opracowaé wersj¢ skrocona, przeznaczona do publikacji. Warto mie¢ tez od razu
gotowa koncepcje metod upowszechniania tej publikacji.

Zarys metodologii opracowania strategii lokalnego rozwoju gospodarczego

Nie istnieje jedyna ,,stuszna” metoda robienia czegokolwiek. W naszej dziedzinie jest to chyba
bardziej oczywiste niz w innych przypadkach. Mozna zastosowac bogaty arsenat srodkéw formalnych i
otrzyma¢ dokument bez tresci, niespdjny, nierealistyczny. Mozna tez mie¢ proroczy sen albo chwilg
natchnienia, zapisa¢ pomyst na serwetce w kawiarni i za pomoca tak niewymyslnej metody osiagnac
wielkie rzeczy. Bedziemy moéwili ponizej] o metodzie jako o sposobach podniesienia
prawdopodobienstwa otrzymania dobrego wyniku, uniknigcia bledow, pominigcia waznych rzeczy.
Wskazemy podejscia, ktore zyskaty sobie dosy¢ powszechne uznanie, a takze dosy¢ powszechnie
popetniane bigdy.

Nie bedziemy tez przedstawiali zadnej metody ,.krok po kroku”. Pokazemy wplyw metody na
otrzymywane skutki, a takze wskazemy popularne bledy czy nieporozumienia, ktoérych warto unika¢ we
wlasnej praktyce.

Elementy skladowe

Warto i nalezy widzie¢ strategi¢ jako kulminacj¢ catego procesu, ktory prowadzi do jej powstania
1 zapewnia przydatno§¢ do sterowania rozwojem. Elementami, etapami tego procesu sa przede
wszystkim:

Diagnoza (analiza)

Punktem wyjs$cia kazdej strategii jest diagnoza stanu istniejacego. Pozwala ona wykry¢ zagrozenia
1 napigcia, wskaza¢ potrzeby i1 potencjal mozliwo$ci. Analiza obejmuje nie tylko zasoby, ale takze
organizacje¢ witadzy lokalnej, jej stuzb i1 ustug; ich przydatno$¢ do osiagania celow, sprawnos¢, koszty
funkcjonowania. W ten sposob powstaje pole wyboru, na ktérym rozgrywa sig gra strategiczna.

Wizja i cele

Strategia jest deklaracja przysztego stanu gminy, do ktéorego chcemy dazy¢, ktoéry umozliwi
realizacj¢ celow, potrzeb 1 interesow obywateli, przedsigbiorstw dzialajacych w gminie oraz
uzytkownikéw — odwiedzajacych gming i w niej pracujacych. Deklaracja wizji i celéw powinna uzyskac
akceptacje podmiotow zwiazanych z jej realizacja. Jest tak dlatego, ze wizja — strategiczne cele rozwoju,
dotycza ich wilasnie. Jest tez tak dlatego, ze realizacja strategii, a wigc osiagnigcie celow, wymaga
wspotdziatania partnerow.

Wyraznie zarysowana wizja powoduje, ze strategia jest dlugookresowa — pokazuje odlegly
horyzont i umozliwia podejmowanie biezacych decyzji ze wzgledu na odlegte cele.

W formutowaniu celow czesto wyrdznia sie wizje (deklaracj¢ kierunkowa) i cele. Deklaracja
kierunkowa informuje o podstawowym celu wieloletniego rozwoju — kierunku, w ktéorym zmierzamy.
Moze ona brzmie¢ na przykiad tak: ,,Zapewni¢ zdrowe, bezpieczne warunki zycia i odpowiednia jakos¢
ustug dla mieszkancow Malinowa” albo: ,,Pragniemy uczyni¢ Zwierz¢towo osrodkiem szkolnictwa dla
catego regionu, da¢ szans¢ dostepu do wiedzy i kariery mtodemu pokoleniu naszych mieszkancow,
stworzy¢ komfortowe warunki mieszkania, obstugi 1 $rodowiska przy najefektywniejszym
wykorzystaniu naszych zasobow”. Musi by¢ krotka, dotyczy¢ spraw najwazniejszych, ukierunkowana i
jasna.

Tekst powinien by¢ krotki, jedno- dwuzdaniowy, ale klarowny. Bardzo wazne jest uniknigcie
pokusy ,,napisania misji” z sufitu — po dyskusji i dojrzalym namysle nad kartka czystego papieru. Misja
jest prawie zawsze zapisana w naszej historii (nawet krotkiej). Tkwi w statucie, dokumentach
zatozycielskich, jakich$ przemowieniach czy dyskusjach. Mozna powiedzie¢, ze misja ,,wyrasta” z tego,
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cosmy robili. Zadaniem ,,strategdw” jest jej odnalezienie, zapisanie, zredagowanie. Bardzo rzadko begdzie
tu chodzito o jakie$ modyfikacje czy o wymuslenie czego$ od poczatku.

Cele maja charakter operacyjny. Uwzgledniaja stan obecny, zasoby, okoliczno$ci i1 hierarchie
potrzeb. Dotycza bardziej sprecyzowanego okresu lub okresow. Aby miaty warto$¢ drogowskazu dla
podejmowanych zadan, musza jasno okresla¢, do czego chcemy dojs¢ w okreslonym czasie. Wazne, zeby
dokona¢ wyboru kilku najwazniejszych celow. Cele musza by¢ jasne, a ich osiagnigcie lub stopien
realizacji musi dawac si¢ ocenic.

Cele nie sa jednak wyliczeniem zadan i nie sa okreslonymi ilosciowo wskaznikami czy innymi
miarami.

Ponizej przedstawiamy przyktady celow sformutowanych przez rézne wladze lokalne.

MOZLIWE CELE”

Przyklad 1:

zdrowa gospodarka lokalna

intensywne zycie publiczne

jako$¢ cegiet 1 tynkow (tkanki materialne;j)
- wzbogacenie Zycia osobistego.

Przyklad 2:

- rewitalizacja dzielnicy biznesu, ale bez usmiercania centrum

- przyciagnigcie do strefy przemystowej tych przedsigbiorstw, ktore beda sig rozwijac i
wzmacnia¢ podstawy gospodarki lokalne;j

- najwazniejsi sa ludzie, ich godnos¢, przyjazne miejsca do mieszkania, zachowanie
sladow przesztosci, przygotowanie do zycia w przysztosci. Obejmuje to wszystkie
aspekty wypoczynku, jakos$ci zycia, kwestii sSrodowiskowej, kultury, edukacji, opieki
zdrowotnej itp.

Przyklad 3:

- rozwina¢ ,,baz¢”, podstaweg dochodow miasta

- powstrzymac lokalizacje wysypisk 1 wigzien w okolicy

- doprowadzi¢ do osiagniecia okreslonego tempa wzrostu gospodarczego
- zakonczy¢ budoweg podstawowej sieci drog

- wyeliminowac utrudnienia w ruchu drogowym

- rozpocza¢ budowe ratusza

zapewni¢ dochody pozwalajace na zaspokojenie powyzszych potrzeb; wymaga to
wzrostu podatkow lokalnych i osiagnigcia innych przychodow.

" Por. Gerald L. GordonBlad! Nie mozna odnalez¢ zrédla odsylacza., Strategic Planning for Local Government,
International City/County Management Association (ICMA), Washington 1993.
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CELE OGOLNE I OPERACYJNE
KAMPANII ROZWOJU POZADANYCH GALEZI PRZEMYSLU W N.@

Cele ogolne

1. Budowa¢ powszechna $wiadomo$¢ mozliwosci lokalizacji w N. poprzez ogloszenia i
promocje 0golna;

2. Opracowac czynniki atrakcyjne, specjalnie wazne dla wybranych przez nas gatezi;

3. Rozwina¢ zainteresowanie Izby Przemystowo-Handlowej zagadnieniami lokalnego
rozwoju gospodarczego oraz wzrostem i ekspansja istniejacych przedsigbiorstw.

Cele operacyjne

1. Spowodowa¢ odpowiednie badania i analizy, aby moc monitorowac¢ tendencje i
koniunkturg w tych wybranych gateziach; opracowac¢ bazy informacji o nich 1 listy
adresowe przedsigbiorstw;

2. Przygotowac materiaty informacyjne podkreslajace korzysci lokalizacji w N., atrakcje
dla kadry zarzadzajacej, dane o zasobach pracy i zarobkach, informacje o dziatajacych
firmach;

3. Zorganizowac kampanig¢ pocztowa skierowana do 2500 pozadanych przedsigbiorstw w
dziewigciu pozadanych specjalnosciach;

4. Przeprowadzi¢ kampanig telefoniczna, aby wzmocni¢ efekty kampanii pocztowej;

5. Zaplanowa¢ wyjazdy 1 konferencje w celu nawiazania bezposrednich kontaktow z
obiecujacymi inwestorami;

6. Przygotowac¢ audiowizualne prezentacje obszaru metropolitarnego dla kandydatéw na
INWestorow;

7. Podtrzymywac regularne kontakty z partnerami przemystowymi;

8. Przygotowaé¢ kampanig¢ ogtoszeniowa w mediach, ktéra pozwoli
regionowi N. znalez¢ si¢ w publikacjach branzowych;

\O

. Z pomoca profesjonalnego konsultanta rozwina¢ agresywna kampani¢ popularyzujaca
zalety rejonu N.;

10.  Zaplanowa¢ mocny program zatrzymania w N. atrakcyjnych przedsigbiorstw
poprzez zaspokajanie ich wymagan, wsparcie dla sieci 1 kooperacji oraz programy
edukacyjne.

Zasoby

Strategia jest sztuka wykorzystania posiadanych zasobéw do zamierzonego rozwoju. W trakcie
prac nad strategia dokonuje si¢ przegladu zasobow surowcowych, ludzkich, kulturowych, finansowych;
analizuje si¢ zasoby wlasne i tych, ktorych mozna zaangazowa¢ do wspolnej gry o przysztosé. W trakcie
prac nad strategia dochodzi cz¢sto do ujawnienia zasobow, ktorych nie uwzglednialismy dotad w naszym
,,bilansie”.

Konieczne bedzie w koncu ustalenie priorytetéw i hierarchii w wykorzystaniu zasobéw. To one sa
podstawa rozwoju; ograniczaja mozliwe do osiagnigcia cele, a sposob ich wykorzystania wptywa na
dynamike rozwoju.

2 Por. Friedman S.B. i Darragh A., Economic Development, w: The Practice of Local Government Planning, Frank S. So,
Judith Getzels eds, International City Management Association, Washington 1988.
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Informowanie, wspolpraca, budowanie poparcia dla strategii

W procesie opracowywania strategii trzeba przekona¢ mozliwie szerokie grono — kregi wladzy
lokalnej, zarzady sektora gospodarki komunalnej, podmioty gospodarcze, organizacje spoteczne i
mieszkancow — do idei opracowania strategii i korzystania z niej. Im mniej os6b bedzie wierzyto w
potrzebg opracowania strategii, bedzie si¢ czuto jej autorami i1 wspotwilascicielami, tym mniejszy wpltyw
wywrze ona na rozwoj. Strategia pelni bowiem podwdjna rolg:

- jest manifestem, ktory informuje wszystkich o zamierzeniach, oraz proponuje im
uczestnictwo w formutowaniu celow 1 wspotpracg w ich realizacji. Dzigki temu kazdy ma szans¢
zobaczy¢ wlasne cele 1 ambicje w perspektywie strategii 1 wptywac na jej ksztatt.

OKkreSlenie wskaznikow rozwoju, monitorowanie i kontrola

Realizacja wizji, osiagnigcie celow, skuteczne przeprowadzenie przewidzianych dziatan nie
bedzie mozliwe, a przynajmniej bgdzie grozi¢ utrata spdjnosci i glgbszego sensu, jezeli nie bedziemy
prowadzi¢ systematycznego monitorowania. Kontrola realizacji strategii pozwala w pore dostrzec
zagrozenia 1 wprowadza¢ korekty. Skuteczna kontrola wymaga wcze$niejszego okreslenia parametrow,
stanow etapowych (wyjsciowego, etapowych, koncowego) 1 wskaznikéw, ktore pozwola nam
monitorowac rozwoj i sprawdzac, czy jest zgodny z zalozeniami.

Programy wdrozeniowe

Programy te przekladaja strategi¢ na jezyk dziatah. Dotycza calych dziedzin czy zagadnien,
podstawowych dla powodzenia strategii. Zwykle nalezy powierzy¢ realizacje programu jednej lub kilku
jednostkom organizacyjnym oraz okres$li¢ wspdlne zasady wykonania, finansowania i standardy.
Ustalajac cele 1 strategie odnosiliSmy si¢ do naszej miejscowosci jako catosci i do wiadzy lokalnej jako
catosci. Programy wdrozeniowe okres$laja zadania i odpowiedzialno$¢ poszczegdlnych jednostek i typow
organizacji. Dodaja ogo6lne koszty 1 zrddta finansowania oraz role firm, komorek organizacyjnych.
Wreszcie ustala si¢ mierniki realizacji programu.

Program to system zachowan powtarzalnych i podobnych (,,seryjnych”) projektow nastawionych
na realizacj¢ celu w makroskali. Program ma wynikajacy ze strategii cel i podstawowe zasady jego
realizacji. Okresla on sposob (w tym $rodki, instytucje, powigzania, mechanizmy prawne i kryteria
sprawnosci) realizacji tego celu.

Odpowiedzialno$¢ zwiazana z programem ma charakter polityczny i spoteczny.

Programu nie nalezy myli¢ z projektem realizacyjnym. Projekt ma charakter jednostkowy.
Przyktadem moze by¢ przedsigwzigcie inwestycyjne. Mamy tu do czynienia z jednolita organizacja czy
struktura wlasno$ci i finansowaniem tworzacym zarejestrowane prawnie zobowiazania. Powstaje tez w
zwiazku z nimi sytuacja odpowiedzialnosci cywilno-prawnej i1 finansowej. Projekty wykraczaja poza
obszar strategii i nie powinny by¢ w niej zawarte, naruszatyby bowiem zasadg wolno$ci gospodarowania.

Dobrym przyktadem jest rozroznienie pomigdzy programem rozwoju wodociagdw w najblizszej
kadencji, a projektem budowy nitki od rogu ulicy Karolkowej do Zelazne;.

Sprzg¢zenie zwrotne

Sprzgzenie zwrotne czy informacja zwrotna moga okazac si¢ sposobami doskonalenia strategii. Z
jednej strony opracowanie strategii (planu strategicznego) i proba sterowania rozwojem z jej pomoca
dostarczaja informacji, ktore moga by¢ wykorzystane przy opracowaniu strategii nast¢pnej generacji.
Pozwoli to unikna¢ btedow, skorygowac cele i zaktadane tempo, wprowadzi¢ nowe zagadnienia. Z
drugiej strony mechanizm monitorowania, wlasciwie wykorzystany, pozwala wprowadzaé¢ biezace
korekty do zarzadzania i programow sktadajacych sig na strategig.

Jezeli realizujac program przyciagania inwestorow, zauwazylismy, ze przyciaga ich zaplanowana i
budowana nowa strefa przemyslowa, ale odpychaja niskie kwalifikacje mlodych pracownikow, to w
wyniku sprzg¢zenia zwrotnego wprowadzimy ten dodatkowy program do naszego planu.
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Podstawa sprze¢zenia zwrotnego jest zbieranie informacji, istnienie odpowiednich kanatow ich
przekazywania i gotowos$¢ do ich przyjecia, analizy i uwzglednienia wnioskow. Nie kazde monitorowanie
czy zbieranie informacji bedzie miato zalety sprzezenia zwrotnego. Aby tak bylo, potrzebna jest
organizacja pracy i nastawienie pozwalajace na wprowadzanie korekt pod wptywem otrzymywanych
informacji. Innymi stowy, potrzebne jest regularne (np. raz na p6t roku) omawianie postepow w realizacji
planu strategicznego oraz gotowo$¢ dyskutowania, kwestionowania i zmieniania wszystkiego, co
ustalone, jezeli dojdziemy do przekonania, ze suma korzys$ci bgdzie wigksza od strat wywotlanych
zmiana.

Analiza SWOTEI

Jest to jedna z najbardziej popularnych technik analizy. Stosunkowo niedawno zostata
przeniesiona z analiz strategicznych przedsigbiorstw do planowania rozwoju. Jej znaczenie polega na
tym, ze pozwala zarysowac pole gry strategicznej, pokaza¢ zakres koniecznych dziatan, zasoby i
mozliwosci. Pomaga ona wykry¢ zte 1 dobre strony naszej sytuacji; i to nawet takie, ktoérych na co dzien
nie dostrzegamy. Jak to zwykle bywa, popularno$¢ doprowadzita do fetyszyzacji narzedzia i do jego
skrajnego sprymitywizowania. Ponizej postaramy si¢ przypomnie¢ kilka cech analizy i zasad, od ktorych
zastosowania zalezy, czy skutek koncowy bedzie zty czy dobry — czy narzedzie okaze si¢ przydatne.

ATUTY SLABOSCI
e atrakcyjnos¢ srodowiska naturalnego e zanieczyszczone wody
e kwalifikacje miejscowych pracownikow |e slabe polaczenie z drogami krajowymi
e wezel kolejowy e brak mieszkan o dobrych standardach
e dostepne obiekty biurowe i przemystowe |e odlegtos¢ od centrum regionu
e dobre szkoty i jako$¢ nauczania
e tania sila robocza
SZANSE ZAGROZENIA
e blisko$¢ przejscia granicznego e brak miejsc pracy
e niedaleko przebiega rurociag z gazem i|e odptyw miodziezy do innych miast
nowoczesna $wiattowodowa linia|e konkurencja ze strony wigkszego miasta
telefoniczna w poblizu
e podpisane porozumienia o wspotpracy z|e zmiana przepisow podatkowych
gminami za granica spowoduje spadek wptywow do budzetu
e atrakcyjnos¢ dla migrantow z innych lokalnego
czesci kraju e stabna mate firmy lokalne
Atuty

Zebranie w jednym miejscu wszystkich atutow czy mocnych stron, a wigc tego, co posiadamy,
pokazuje unikatowy obraz naszej miejscowosci. Jest on inny niz gdzie indziej i daje podstawe do
nieschematycznego mys$lenia o podstawach rozwoju. Warunkiem przydatnosci jest staranne
uwzglednienie wszystkich atutéw, nawet tych nie wykorzystywanych. Trzeba takze unika¢ zafalszowania
— nie popada¢ w bezpodstawna dumg, by¢ realista w ocenie.

Stabosci

Musimy zda¢ sobie sprawe ze stabosci wilasnej bazy, gospodarki, kadr. Musimy realistycznie
oceni¢ problemy i zauwazy¢ te, ktore beda gldwnymi hamulcami naszej strategii. Realizm pozwoli ustali¢
hierarchi¢ potrzeb uwzgledniajaca mozliwosci; poszukac takiej strategii 1 takich partneréw, ktoérzy nasze
stabosci skompensuja, albo takich, ktorzy przydadza si¢ do ich usunigcia.

Szanse

% Skrot SWOT pochodzi od angielskich stow: Strengths (atuty), Weaknesses (slabosci), Opportunities (szanse), Threads
(zagrozenia).
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To z jednej strony nowe mozliwosci wykorzystania juz istniejacych atutow i zastanawianie si¢ nad
tym, czego potrzebujemy, aby je wykorzysta¢. Z drugiej strony jest to analizowanie tendencji, tego, co
dzieje si¢ na zewnatrz i co moze wptyna¢ na nasza sytuacje¢, poszukiwanie mozliwosci tkwiacych w
otoczeniu. Dostrzezenie szans wymaga otwartego myslenia, gotowosci podjgcia ryzyka, umiejgtnosci
odczytania informacji o tym, co nastapi w przysztosci, a co zmieni nasza sytuacjg.

Zagrozenia

Najczgsciej bedziemy tu mowili o poglebianiu si¢ juz rozpoznanych stabosci. Moga pojawic sig
tez nowe zagrozenia, nie wystgpujace w przeszlosci. Do takich zagrozen zaliczymy ewentualny rozwdj
sasiednich terenéw czy wzmocnienie si¢ konkurencji. Swiadomo$¢ zagrozen sprzyja rozwojowi.
Wykorzystujac nasze mocne strony mozemy przewazy¢ szalg. Mozemy tez probowaé przewazy¢ zia
tendencj¢ przez pozytywne wykorzystanie stabosci, np. przystapi¢ do remontow starych mieszkan
poprawiajac sytuacje i dajac nowe miejsca pracy lub kontrakty dla rzemieslnikow.

POZYTYWY NEGATYWY
Atuty Stabosci
TERAZNIEJSZOSC |Moéwimy o pozytywnych|Moéwimy o  negatywnych
stronach terazniejszosci stronach terazniejszosci
Szanse ZagroZenia
PRZYSZEOSC Moéwimy o  pozytywnych | Méwimy o  negatywnych
czynnikach,  jakie  niesie |tendencjach,  jakie = niesie
przysztosé przysztosé
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Dobrze przeprowadzona analiza SWOT stanowi podstawg do rozwazania réznych wariantow
strategii. Aby to sobie uzmystowi¢, popatrzmy na nastgpujacy schemat:

Z perspektywy naszej miejscowosci

(wewnetrznej)

Atuty Stabosci
Ze strony
otaczajgcych Szanse Strategie Strategie agresywne
regionow i konserwatywne (ofensywne)
miejscowosci

Zagrozenia Strategie konkurencji | Strategie defensywy

Sporzadzajac analiz¢ SWOT mozemy zauwazy¢ kilka interesujacych sytuacji:

e Potaczenie wlasnych atutéw z szansami pojawiajacymi si¢ na zewnatrz daje mozliwo$¢ opracowania
strategii konserwatywnej. Do jej zrealizowania nie sa konieczne dramatyczne zmiany. Trzeba
mobilizacji 1 determinacji, aby wykorzysta¢ nadarzajace si¢ okazje.

e Strategia wykorzystania szans polaczona z usuwaniem dostrzezonych stabosci begdzie musiata by¢
agresywna — realizowana dynamicznie. Oznacza zwykle wyscig z czasem 1 licznymi
przeciwnosciami. W wypadku powodzenia moze przynies¢ bardzo wysoka dynamike wzrostu.

e Rozpatrujac kombinacj¢ zagrozen i atutow bedziemy prawdopodobnie musieli podjac istotne
reformy wewnetrzne 1 rozpatrzy¢ nasza pozycje konkurencyjna. Trzeba bedzie bowiem zrezygnowac
z pewnej dziatalnosci po to, aby zwycigzy¢ na innych, wybranych polach.

e W kombinacji zagrozen i slabosci bgdziemy mowili o niezbednych strategiach defensywnych.
Zwykle w takich sytuacjach dyskutuje sie:

- rezygnowanie z pewnych dziedzin po to, aby skoncentrowac si¢ na tym, co korzystniejsze
- rezygnowanie z dziatan wymagajacych zbyt duzych inwestycji

- wyciaganie najwigkszych korzysci z wycofywania si¢ z tych dzialan

- wybor dziedzin, w ktorych bedziemy prowadzi¢ intensywna modernizacje.

Oczywiscie takie myslenie nie daje odpowiedzi na pytanie: ale jak to zrobi¢? Jak juz
powiedzieli$my, analiza SWOT nie jest magicznym rozwiazaniem, a jedynie schematem wspomagajacym
myslenie.

Analiza wedlug schematu SWOT prowadzi czgsto do chaosu. Mieszaja si¢ obserwacje wazne i
banalne, odkrycia zapisywane w jednym polu przecza tym, ktore zapisano w sasiednim. Przede
wszystkim trzeba wigc przypomnie¢, ze analiza SWOT jest tylko technika pracy umystowej. Czgstokro¢
uczestnicy analizy zapominaja, ze zalecana otwarto$¢, zapisywanie wszelkich propozycji (niezaleznie, kto
je zglasza) to tylko warunki operacji wstgpnej. Niezbgdna jest potem krytyczna ocena, dyskusja nad tym,
co jest prawdziwe, a co nie, co gtowne, a co pochodne. Na koncu, w wyniku analizy musimy bowiem
otrzymac¢ obraz spdjny, niesprzeczny, utrzymujacy staly poziom ogolnosci i szczegdtowosci obserwacji i
wnioskoOw. Musimy tez utrzymac¢ nasze rozwazania w jednolitej skali czasu. W przeciwnym razie
otrzymamy batamutne lub catkiem falszywe sugestie.

Wybor strategii i sposob dochodzenia do niej

Istota strategii jest wybor jednego lub kilku najwazniejszych celéw, dobranie wlasciwych srodkow
do ich realizacji. W konfrontacji z praktyka bardzo trudno uswiadomi¢ sobie, ze wazne, stuszne 1 pigkne
cele wystepujace w nadmiarze uniemozliwiaja zrealizowanie strategii (osiagnigcie celow). Jeden z
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naszych kolegow demonstruje dylemat wielosci celow, zonglujac jabtkami. Podrzucenie i zlapanie
jednego jest latwe. Udaje sig to takze z dwoma. Ile jablek mozna utrzymac stale w powietrzu, w ruchu?
Zalezy. Zawsze jednak bedzie to liczba niewielka. Rzeczywiscie, zarzadzanie celami przypomina
zonglowanie. Powyzej pewnej liczby jabtka wymykaja si¢ spod kontroli, upadaja, rozbijaja si¢ na
kawalki.

Wybierajac droge dojscia mamy tendencje do niedostrzegania posiadanych zasobow (gléwnie
tych nie uzywanych i mniej konwencjonalnych) oraz do niedoceniania warto$ci partnerstwa z wtasnymi
obywatelami, biznesem, sasiednimi miejscowosciami itp. Kolejna trudno$¢ sprawia potrzeba dyscypliny
umystowej — dbania, aby sposoby realizacji byty podporzadkowane celom, aby wszystko uktadato si¢ w
logiczne catosci. Wreszcie trudno uznaé, ze strategia jest informacja. Sposob, w jaki dzielimy si¢ ta
informacja, utatwia lub uniemozliwia wspoétprace — uczestnictwo w realizacji programow i osiaganie
celow.

Mozna powiedzie¢, ze stosowane sposoby dochodzenia do strategii stuza glownie potrzebie
wyeliminowania tych zagrozen i poprawie efektywnosci pracy. Nie wchodzac w szczegoétowe opisy, z
wielu podej$¢ wymienmy tylko kilka znanych i charakterystycznych:

Metoda odgorna (fop — down)

1. Podstawowa rol¢ graja czlonkowie zarzadu. Zwykle przy wspolpracy kierownikow wydzialow
podejmuja oni formalne decyzje i organizuja prace nad strategia.

2. Zasadnicza cze$¢ prac to wysytane w dot struktury zadanie informacji, zbieranie ich, opracowywanie 1
przesytanie wynikow w dot do sprawdzania. Zwykle owocuje to przeladowaniem danymi
statystycznymi.

3. Strategie takie nie sa w stanie wykorzysta¢ wiedzy i doswiadczenia wypracowanego na nizszych
poziomach struktury organizacyjne;j.

Taki sposob opracowania jest stosunkowo czgsty tam, gdzie zarzad wprowadza planowanie
strategiczne zamiast dotychczasowych, bardziej intuicyjnych metod. Planowanie zostaje w ten sposob
narzucone istniejacej organizacji.

Metoda oddolna (bottom — up)

1. W podejsciu oddolnym podstawowe znaczenie ma swobodny przeptyw idei, obserwacji i propozycji
rodzacych si¢ w réznych miejscach struktury organizacyjnej. Zadaniem zarzadzajacych jest przede
wszystkim organizowanie dyskusji, zapewnienie otwarto$ci procesu i stymulowanie jego tworczego
charakteru.

2. W tak zorganizowanym procesie mamy duzo wigksze szanse wykorzystania wiedzy i do§wiadczenia
zrodzonego bezposrednio w trakcie codziennej pracy, w kontakcie z problemami i trudno$ciami, ale
takze z umiejgtnosciami ludzi, ich talentami i dynamika.

Podejscie to moze by¢ rzeczywiscie bardzo demokratyczne i tworcze. Ma takze wady: uczestnicy
procesu to ludzie, ktorzy ponosza stosunkowo mata odpowiedzialno$¢ za decyzje i dziatania. Ponadto z
dotu nie wida¢ dokladnie dalekich horyzontow i wszystkich konsekwencji proponowanych dziatan i
rozwiazan.

Metoda posrednia - komitety lokalne

Bardzo czgsto probuje si¢ polaczy¢ zalety obu metod poprzez tworzenie lokalnego komitetu,
szerokiego ciala, ktore sktada si¢ z 0s6b o réznym doswiadczeniu 1 pochodzacych z rdznych szczebli
hierarchii, czasem takze spoza krggu pracownikéw. Komitet ten pracuje zbiorowo i stara si¢ dojs¢ do
konsensusu raczej niz wybiera¢ rozwiazania przez glosowanie lub inne metody budowania przewagi.

Aby metoda ta byla skuteczna, komitet musi by¢ liczny, reprezentatywny dla rdznych
doswiadczen i r6znych punktow widzenia. Konieczny jest udzial najwyzszych ranga cztonkow zarzadu —
opracowanie strategii jest wszak funkcja wtadzy. Praca komitetu nie polega na siedzeniu na zebraniach.
Nalezy mu zapewni¢ warunki efektywnej pracy.
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Metoda scenariuszowa

Metoda odpowiada swojej nazwie. Kladzie si¢ tu nacisk na mozliwie doktadne wyobrazenie, jak
bedzie si¢ dochodzi¢ do zamierzonego celu. Scenariusz ktadzie nacisk na ,,dzianie si¢” w realnym czasie i
konkretnym $rodowisku. W ten sposob widzi si¢ dokladnie dynamike procesu. Dzigki analizie
scenariusza ros$nie szansa na przyjecie realistycznych rozwiazan. Mozna takze stosunkowo precyzyjnie
przesledzi¢ zagrozenia, jakie powstana w trakcie realizacji. W celu doktadniejszej analizy opracowuje si¢
czasem dwa scenariusze: zmian pozadanych i niekorzystnych trendéw.

Metoda wzorca idealnego

Radykalne podejscie polegajace na okresleniu stanu pozadanego w wybranych dziedzinach i dla
catosci obszaru, dla ktoérego planujemy, obrazu modelowego. Podstawa bedzie tu wiedza o rozwiazaniach
gdzie indziej przyjgtych, stan opisany normatywami, stan zalecany itp. Po skonstruowaniu obrazu stanu
pozadanego poréwnujemy go z informacjami o stanie istniejacym i mozliwo$ciach, po czym poprzez
eliminacj¢ wybieramy realistyczny program dziatan.

Zaleta podejscia jest jasna wizja celu. Ale wymagania dotyczace kompetencji zespotu
przygotowujacego strategie sa bardzo wysokie. Silne sa tez frustracje. Latwo dochodzi si¢ do
rewolucyjnych propozycji, ktorych nie da si¢ zrealizowac.

Od analizy do syntezy

Metoda zaktada wyjscie od analizy 1 poprzez oceng dojscie do programu poprawy. Wymaga to
bardzo rzetelnej, krytycznej analizy 1 oceny stanu istniejacego. Kolejnym warunkiem bgdzie odwotanie
si¢ do jasnej wizji i celow. Latwo bowiem strategie zamieni¢ w ,,program matych ulepszen”.

Korzystanie z pomocy konsultantow

Ekspert, ktorego czgsto zatrudniamy przy opracowywaniu strategii pelni wazna funkcje.
Najczgsciej nie dysponujemy na miejscu takiej klasy fachowcem lub zespotem fachowcéw. Mato ktory
samorzad sta¢ na optacanie dobrego — drogiego — specjalisty na stale. Od eksperta lub firmy doradczej nie
oczekujmy jednak cudow. Ich przewaga polega na tym, ze nie sa uwiktani w dotychczasowe myslenie i
utarte uktady organizacyjne, koncepcje 1 plany. Zadaniem eksperta jest spojrzenie na problem — ponad
ugruntowanymi juz przekonaniami i uktadami.

Zatrudniajac eksperta musimy by¢ gotowi na jego szokujace wnioski i niepopularne propozycje.
Aby czerpaé pozytek z jego pracy, musimy ich wystucha¢, a jezeli si¢ z nimi zgodzimy, przyjac je.

Poniewaz powierzamy mu tak wazne zadanie, wiedzmy, ze najwigkszym zagrozeniem jest brak
kwalifikacji co do dziedzin gospodarki, zakresu wladztwa samorzadowego oraz kompetencji wiadzy
lokalnej. Grozi to zastepowaniem rozwiazan opartych na solidnych podstawach efektownymi pomystami.

Podkreslmy wreszcie, ze nawet najmadrzejszy ekspert nie zdejmuje z wiladzy lokalnej
odpowiedzialnosci za skutki podjetych decyzji i dzialan. Opinia konsultanta moze by¢ co najwyzej
propozycja. Po przyjeciu przez wladzg lokalna staje si¢ ona decyzja. Moze przynies$¢ dobre rezultaty; jest
tez ryzyko, ze beda one zte. Zaréwno zastugi, jak 1 odpowiedzialnos¢ spadna na przedstawicieli wiadzy
lokalne;.

Organizacja prac nad strategia i rola lokalnych srodowisk w tych pracach

Typowe sposoby organizacji — etapy prac

Zrealizowanie opisanych powyzej cech 1 wymagan dotyczacych celow, jakosci i metody znajduje
wyraz w organizacji prac nad strategia. Warto przyjrze¢ si¢ kilku proponowanym harmonogramom pracy.
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Na podstawie Gordona*

Na podstawie ofert przygotowanych przez
FISE dla Zwiazku Gmin Ziemi Makowskiej

(wyciag)

Jarocin — na podstawie oferty przygotowanej przez

FISE

1. Uznanie potrzeby opracowania
strategii, przekonanie szerokich
kregow;

2. Podjecie decyzji o opracowaniu i
ogloszenie jej;

3. Utworzenie zespolu strategii,
organizacja, rozdziat zadan;

4. Odtworzenie misji / wizji
formutowanych dotychczas;

5. Diagnoza stanu;
6. Dyskusja i wybor celow;
7. Wybor sposoboéw osiagania celow;

8. Badanie mozliwych niepowodzen (,,a
co jesli”);

9. Wybor wskaznikow 1 parametrow
kontrolnych do monitorowania;

10. Przygotowanie oficjalnego dokumentu
strategii

11. Zatwierdzenie strategii przez rade

12. Publikacja, rozpowszechnienie

1. Poszukiwanie konsultanta, negocjacje,
zatozenia organizacyjne i merytoryczne,
decyzja zarzadu zwiazku o rozpoczeciu
prac;

2. Utworzenie grupy roboczej
Szkolenie, orientacja
Organizacja, podzial zadan
. Diagnoza
- Zbieranie danych: uwarunkowania
zewngetrzne, potrzeby, mozliwosci,
analiza opinii
- Analizy i interpretacje
- Analiza SWOT
- Opracowanie syntezy
4. Wyb0r strategii rozwoju
- Panorama celéw i kierunkéw rozwoju,
dyskusja publiczna
- Opracowanie zatozen (podstawowych
kierunkéw rozwoju z wstepna ocena
wykonalnosci)
- Precyzowanie celow 1 sposobdw ich
osiagania
- Uchwata zarzadu zwiazku o akceptacji
zatozen
. Opracowanie polityk dziatowych,
identyfikacja kluczowych zadan
implementacyjnych
6. Okreslenie mozliwych partnerdéw i
programow pomocowych
. Popularyzacja strategii i szkolenia
Strategia, stosowane instrumenty i
zachety

(98]

9]

-

Sprecyzowanie metodyki

organizacja i przeprowadzenie szkolenia
wstepna ocena sytuacji

weryfikacja metodyki w trakcie dyskus;ji
organizacja procesu opracowania strategii
powolanie zespotow do pracy nad strategia (z
uwzglednieniem oso6b z rady, zarzadu,
administracji 1 srodowisk lokalnych)
Zebranie informacji

zebranie istniejacych danych i materiatow z
roznych zrodet

przeprowadzenie ankiety w$rod mieszkancoéw
badania w celu zdobycia dodatkowych,
brakujacych danych

uporzadkowanie informacji

. Analiza informacji

wykonanie analizy wewngtrzne] SWOT
wykonanie analizy zewngtrznej SWOT
opracowanie wnioskow z obu analiz
konfrontacja obu analiz i weryfikacja wnioskow
- opracowanie ostatecznych wynikéw analizy
(diagnozy)

Opracowanie podstaw strategii

okreslenie kryteriow wartosci

okreslenie definicji rozwoju

wybdr celow 1 metod strategicznych

okreslenie zadan, elementow wizji strategicznej 1
zdefiniowanie motoru rozwoju

okreslenie niezbednych programow
strategicznych

Przyjecie podstaw strategii przez rad¢ miejska
Sprecyzowanie metodyki dalszych prac




128

13. Realizacja i przygotowania do
nastgpnego cyklu prac nad strategia.

- Miejsce inicjatyw obywatelskich i
organizacji

- Oferty dla biznesu i inwestorow

8. Rekomendacje koncowe dotyczace
dalszych dziatan, kontroli procesu, cyklu
strategicznego

. Opracowanie wybranych programéw

strategicznych

organizacja pracy zespotow

opracowanie zakresu, harmonogramu i
organizacji poszczeg6lnych prac oraz zrodet ich
finansowania

opracowanie zatozen programow

. Weryfikacja opracowanych zatozen programéw

ustalenie kryteriow 1 metod oceny opracowanych
programow oraz kryteriow 1 metod oceny ich
realizacji

weryfikacja opracowanych programow wedtug
ww. kryteriow

. Opracowanie koncowego materiatu (tekstu catej

strategii)

10. Opracowanie rozwigzan organizacyjnych i

instytucjonalnych w celu kontynuacji prac nad
programem dziatan (w celu realizacji strategii)

11. Uchwalenie strategii przez rad¢ miejska
12. Opracowanie raportu koncowego z przebiegu

prac nad strategia

* G. L. Gordon, Strategic Planning for Local Government, op. cit.
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Jeszcze inaczej przedstawiono propozycje organizacji prac nad strategia w ofercie dla Tyczyna:

Schemat: Struktura Strategii Rozwoju Lokalnego

I. Diagnoza

I1. Wybér strategii rozwoju

Glowne cele

Analiza

priorytety

wykonalno$ci

1| Gtowne sposoby ich osiagania

I11. Lokalne polity

ki dzialowe

spotecznej
- role/zadania gminy

Zarzadzanie mieniem Gospodarka Zasoby ludzkie Gospodarka Ushugi komunalne 1 Zarzadzanie
finansowa przestrzenna mieszkalnictwo rozwojem
- ok.reé!enie minimum |- budz.et o - charakterystyka - (zwiqzki lokalne - zakres 1 jakos¢ a Kluczowe kierunki
mienia potrzebnego - analiza Zrodet demograficzna 1 ponadlokalne) koszty
do realizacji zadan dochodow - socjologiczna analiza - jakos$¢ uktadu i - kierunki rozwojui | -Warunki niezbgdne
- zasady pozyskiwania |- racjonalizacja spotecznosci lokalnej obiektow zasady ~wspélpraca
- zasady zbywania nad- wydatkow - aspiracje i rynek pracy - zalozenia do Studium - projekty realizujace L
miernych zasobéw - reakcja budzetu na |- edukacja Uwarunkowan do Planu | strategie rozwoju -formy organizacji
planowany rozwdj - czas/rytmy, instytucje, Zagospodarowania - planowanie -marketing
- budzet zadaniowy formy organizacji Przestrzennego

IV. Projekty i zadania operacyjne realizujace strategie
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Jak z tego wynika, sposoby organizacji prac moga by¢ rozmaite. Dostosowuje si¢ je do czasu,
sposobow wspolpracy lokalnych i1 zewnetrznych uczestnikow zespolu opracowujacego, lokalnych
priorytetow. Zawsze jednak zachowuje si¢ zasadnicze bloki konstrukcyjne i sekwencj¢ czasowa. Zawsze
tez doprowadza sig pracg do etapu, w ktorym wiadomo doktadnie, co nalezy robi¢ dalej — po opracowaniu
strategii.

Poznanie potrzeb lokalnych Srodowisk i firm jako warunek opracowania dobrej strategii

Zadaniem wiladzy lokalnej jest dziatanie dla dobra wspdlnego: mieszkancéw, uzytkownikow,
podmiotow gospodarczych. Zadania tego nie da si¢ wykona¢ bez glebokiej znajomosci ich potrzeb,
sytuacji 1 zagrozen. W sposob szczegdlny dotyczy to strategii rozwoju gospodarczego. Oto gmina, ktora
sama (w zasadzie) nie prowadzi dziatalnosci gospodarczej, ma si¢ do tego rozwoju przyczyni¢. Dokonaé
tego moze jedynie cudzymi rgkami — poprzez stymulowanie dziatalnosci przedsigbiorstw; poprzez
tworzenie warunkow zachgcajacych do dzialania, wzrostu, inwestowania, zatrudniania pracownikow.
Dlatego znajomo$¢ problemow, potrzeb, sytuacji przedsigbiorstw na naszym terenie ma zasadnicze
znaczenie dla sukcesu strategii rozwoju.

Wymienmy tu kilka, oczywistych, sposobéw poznawania tych potrzeb:

Wykorzystanie danych juz posiadanych. Zaskakujace, ale jest to chyba najrzadziej stosowana metoda.
Niejednokrotnie prominentni urzgdnicy samorzadowi nie zdaja sobie sprawy z ilo$ci i wartosci
informacyjnej danych zawartych we wnioskach, ankietach rejestracyjnych, sprawozdaniach, jakie w
codziennej praktyce stosuja rézne wydzialy. Rownie stabe jest rozeznanie w zasobach Gléwnego
Urzedu Statystycznego oraz Wojewodzkich Urzedéw Statystycznych, Urzedéw Wojewddzkich i
Rejonowych, a takze w jednostkach administracji specjalnej. Mozna wigc powiedzie¢: doceniaj
archiwa — takze wlasne.

Inwentaryzacje. Wtedy kiedy trzeba doktadnie poznaé stan obiektéw, sytuacje ludzi, specyficzne
potrzeby w jakim$ obszarze, przeprowadza si¢ inwentaryzacje — stuprocentowy spis wszystkich
obiektow nalezacych do interesujacej nas kategorii. Metoda ta jest bardzo kosztowna i nalezy ja
stosowa¢ wylacznie w naprawdg uzasadnionych przypadkach. Jest takze bardzo dokladna. W takich
wypadkach, jak np. modernizacja kwartaléw zabudowy czy potrzeby zwiazane z budowa
infrastruktury dla istniejacej dzielnicy przemystowej, nie ma sobie rownych.

Badania na prébach reprezentatywnych: ankiety, wywiady. Sa duzo szybszym, tanszym, ale nie tak
doktadnym narzedziem rozpoznania. Z konieczno$ci musza upraszczaé obraz sytuacji. Przy
odpowiedniej jako$ci pracy mozna jednak w ten sposdb uzyska¢ dostateczna, jak na potrzeby
strategii, charakterystyke.

Indywidualne spotkania. Catkowicie niedoceniane jest znaczenie indywidualnych spotkan z
prowadzacymi instytucje 1 przedsigbiorstwa, z liderami grup i organizacji. Moga one pomodc
zrozumie¢ problemy 1 potrzeby; moga tez utatwi¢ wspotprace i znalezienie srodkéw zapobiegajacych
sytuacjom kryzysowym. Oczywiscie przedstawiciele zadnej wiadzy lokalnej nie sa w stanie spotkac
si¢ ze wszystkimi. Dlatego t¢ droge kontaktu zalecamy tam, gdzie istnieja podstawowe problemy,
wymagajace strategicznej odpowiedzi lub interwencji.

Wspotpraca z partnerem zorganizowanym, z organizacjami gospodarczymi. Moga one
wypracowywaé¢ w imieniu catego srodowiska propozycje polityki prorozwojowej. Przedstawiciele
wladzy lokalnej uczestniczacy w takich kontaktach powinni zdawac sobie sprawe z faktycznego
zasiegu dziatania organizacji, z ktora wspdipracuja. Czesto spotyka si¢ takie, ktore na mocy prawa lub
tradycji sa traktowane jako reprezentacja catego Srodowiska; tymczasem przy blizszym przyjrzeniu
si¢ widzimy, ze ich cztonkowie stanowia zaledwie margines ruchu gospodarczego, ktory oficjalnie
reprezentuja.
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Nie interesujemy si¢ tu politycznymi mechanizmami przedstawicielstwa. Warto tylko pamigtaé, ze
zdolno$¢ do wypracowania wspolnych koncepcji rozwojowych, polityki, zachgt i utatwien jest wprost
zalezna od tego, na ile reprezentatywna dla ogétu jest dana organizacja. Swiadomosé tego pozwoli
unikna¢ popelniania blgdéw w strategii.

Warto zachgci¢ wszystkich, ktorych interesuje zarzadzanie oparte na systematycznych
podstawach, aby zbierane informacje systematyzowali i zachowywali w specjalnie utworzonym systemie
informacyjnym. Wiele gmin korzysta juz dzisiaj z komputerow. Do opracowywania strategii potrzebne
jest zachowywanie odpowiedniego zakresu danych i utrzymanie ciaglosci informacji przez kolejne lata.

Elementarnym wymogiem jest jednolita organizacja zbioru. Cz¢sta wada jest podporzadkowanie
zbiorow danych ukladowi organizacyjnemu urzgdu. Zamiast jednolitego systemu otrzymujemy szereg
,»ksigstw” zarzadzanych przez poszczegolne wydziaty i1 niedostgpnych dla innych.

Bardzo przydatne jest organizowanie zbioréw informacji na bazie programow informacji o
terenie (GIS — Geographic Information Systems). Pozwalaja one wychwyci¢ przestrzenna strukture
opisywanych problemow.

Potrzeba komunikowania si¢ wladz lokalnych z mieszkancami i lokalnymi firmami

Sposoby uspolecznienia procesu tworzenia strategii

Uspolecznienie jest popularnym sloganem towarzyszacym roznym procedurom planistycznym.

Najczes$ciej wystepuja cztery rozumienia pojecia ,,uspotecznienie”:

- poinformowanie ,,spoteczenstwa” o tym, co robimy, zamierzamy lub zdecydowali$my; odbiorca jest
bierny i nie oczekujmy od niego niczego poza ewentualnym wykorzystaniem otrzymanej informacji
w praktyce

- uzyskanie informacji o potrzebach, punktach widzenia, preferencjach

- uzyskanie akceptacji, przyjgcie naszego rozwiazania za swoje przez mozliwie wiele 0soOb;
oczekujemy, ze beda one przestrzega¢ ustalonych regul, tworczo stosowaé proponowane zasady,
wierzy¢ w postawione cele

- udzial w opracowaniu planu, wymianie informacji i formutowaniu celéw az do stania si¢ aktywnym
partnerem w realizacji strategii.

Dla tworzenia najkorzystniejszy jest czwarty, partycypacyjny model uspotecznienia, w wyniku
ktorego tworzy si¢ ,,koalicja rozwoju”.

Koalicja taka, cho¢by najszersza, obejmuje tylko pewne grono osob i instytucji. Dla wszystkich
innych potrzebne begdzie przygotowanie informacji, ktora pozwoli zrealizowaé pierwszy 1 ewentualnie
(cho¢by czgsciowo) trzeci zakres uspotecznienia oraz zastosowanie srodkéw umozliwiajacych realizacje
drugiego zakresu. Wymienmy najcze¢sciej stosowane srodki uspolecznienia:

- ogloszenia, kampania informacyjna (prasowa, radiowa, telewizyjna) w momencie przystapienia do
opracowania, podczas kolejnych etapow prac 1 po =zakohczeniu prac; przygotowanie
ogdlnodostgpnych publikacji

- badania, analizy, ankiety docierajace do mozliwie szerokiego kregu odbiorcow; indywidualne lub
grupowe spotkania dotyczace specyficznych probleméw (np. przedsigbiorstw, branz, dziatow
gospodarki komunalnej, grup itp.)

- zebrania dyskusyjne i prezentacyjne

- uzgodnienia, spotkania, a nawet negocjacje prowadzace do rozwiazania trudnych, konfliktowych
sytuacji

- organizacja komitetow lokalnych uczestniczacych systematycznie w pracach nad opracowaniem
strategii.
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Przyjeto powszechnie, ze dostateczne warunki uspotecznienia spetnia dopiero powotanie komitetu

lokalnego (niejako instytucjonalnej formy koalicji rozwoju). Zardwno to, z kogo sklada¢ si¢ bedzie
koalicja rozwoju, jak i stosowane metody pracy wymagaja omoéwienia.

Aktorzy lokalni

Najczescie] proponuje sig, aby komitet lokalny skladal si¢ przynajmniej z przedstawicieli

nastepujacych grup:

cztonkowie wladz wybieralnych (czlonkowie rady, czlonkowie wojewodzkich 1 panstwowych ciat
przedstawicielskich)

przedstawiciele opozycji — strategia trwa bowiem dtuzej niz jedna kadencjg; warto wigc umozliwic jej
kontynuacj¢ po wyborach

cztonkowie lokalnych krggéw wiadzy 1 menedzerowie (cztonkowie zarzadu miasta czy gminy,
kierownicy wydziatow, kierownicy przedsigbiorstw, czionkowie rad nadzorczych, kierownicy
jednostek panstwowych i wojewodzkich dziatajacych na tym terenie

specjalisci — pracownicy instytucji wladzy i administracji lokalnej oraz wojewodzkiej czy panstwowe;]
oraz ustug komunalnych i innych systemow obstugi

odbiorcy 1 uzytkownicy ustug publicznych i1 komunalnych (w tym wlasciciele budynkow,
zainteresowani wykorzystaniem robdt publicznych, pracownicy tych instytucji — np. nauczyciele,
lekarze, uzytkownicy bibliotek, szkot itp. odbiorcy opieki spotecznej)

organizacje biznesu 1 inne: organizacje pozarzadowe, zarzadzajacy 1 wilasciciele placéwek
ustlugowych, rekreacyjnych, kulturalnych, kosciotow, wojska itp.

mieszkancy, niemieszkancy — pracownicy lokalnych firm, tury$ci, podrézni

wyodrebnione grupy (np. wiekowe — mtodziez, emeryci) znaczace w danym miejscu.
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Zrédla finansowania dzialalnoS$ci przedsi¢biorstw

Banki inwestycyjne

Obligacje | Obligacje | Skrypty Emisja akcji Banki Kapitat
wymien- | spekula- | dluzne komer- zakla-
ne cyjne cyjne dowy

Zwy- | Uprzywi-
ktych lejowa-
nych

Kapital obrotowy
Naktady kapitatowe,
podwyzszenie kapitatu
Umorzenie zobowigzan
Finansowa
restrukturyzacja
przedsigbiorstwa
Wykup z pomoca
efektu dzwigni
Nabycie innej firmy

Najczesciej popelniane bledy to:
- pomijanie przedstawicieli opozycji oraz nieformalnych instytucji spotecznych i organizacji religijnych
cementujacych lokalna wspolnote
- lgk przed otwartym informowaniem, przekonanie, ze omawia si¢ sprawy poufne, ze ,,wydostanie” si¢
pewnych (np. nierealnych) pomystéw moze spowodowac niepowetowane szkody.

Wiele znanych przypadkéw potwierdza, ze ograniczanie informacji bywa przyczyna nieufnosci, a
czasem atakow opozycji niweczacych zakonczenie prac i realizacjeg strategii.

Zasady pracy zbiorowej
Wieloletnie juz tradycje wlaczania ciat zbiorowych (komitety) do nowoczesnego zarzadzania
obrosty w rézne techniki, ktore je usprawniaja, umozliwiaja owocna pracg i osiaganie wynikow. Techniki
te zostaty sformalizowane 1 sa znane pod charakterystycznymi nazwami (burza moézgdéw, moderacja, itp.).
Powstalo tez spore grono specjalistéw umiejacych je stosowac. Zrodzit si¢ wigc swoisty ,,produkt” i
»przemyst”. Niezaleznie od réznic techniki te positkuja si¢ podobnym zestawem zasad, wsrod ktérych
najwazniejsze to:
otwarto$¢. Czestokro¢ wptyw na wybor priorytetow maja czlonkowie wiadz lub menedzerowie na
wysokich stanowiskach. Takie osoby wyposazone sa w zdolno$¢ dostrzegania problemow wielkiej
skali, ale z powodu swej odpowiedzialnej pozycji moga nie dostrzega¢ detali. Szeregowi urzednicy,
ktorzy zajmuja si¢ poszczegdlnymi sprawami, prawdopodobnie je znaja. Niestety, ich punkt widzenia
czesto nie jest uwzgledniany — szczegolnie jezeli prowadzi do przeciwnych wnioskow niz punkt
widzenia osoby stojacej wyzej w hierarchii.
poszanowanie kompetencji. Zadna nowa metoda czy technika nie moze ignorowaé zasady
kompetencji. Otwarto$¢, o ktérej mowa powyzej, nie moze zaprzecza¢ kompetencjom. Swoboda
zglaszania pomystow ma warto$¢ tak dtugo, jak dlugo pamigtamy, aby weryfikowac ich realnos¢.
poszanowanie uprawnien wynikajacych z odpowiedzialnoéci. Zadna forma upublicznienia, otwarto$ci
czy demokracji nie moze zmieni¢ zasady, ze pomyst, projekt, czy strategie¢ mozna zrealizowac tylko
W porozumieniu z osoba, ktora za dana dziedzing odpowiada. Jezeli rada, po zasiggnigciu fachowych
opinii, uzna zasadnos$¢ propozycji, ktorej sprzeciwia si¢ np. kierownik wydziatu, moze doprowadzi¢
nawet do zmian personalnych. Jezeli kierownik nie wierzy w sens propozycji, moze poda¢ si¢ do
dymisji. Moze by¢ tak, ze zaufanie do kierownika przewazy i zrezygnujemy z proponowanego
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kierunku. Nigdy jednak nie nalezy tama¢ uprawnien zwiazanych z odpowiedzialnoscia za jakas
dziedzing.

integracja. Jest to jeden z podstawowych warunkow pracy zespotowej. Rozmaite zabawy, ¢wiczenia
integracyjne, pomagajace przetama¢ utrwalone zahamowania i psychiczne bariery wynikajace z
hierarchii stuzbowej, sa czesto traktowane jako modne fanaberie, niegodne uwagi powaznych osob.
W rzeczywistosci ich dzialanie mozna poréwnac z rola oleju w maszynie do szycia. Utatwia ruch,
eliminuje zgrzyty, zmniejsza tarcie. Bez niej nic nie uszyjesz.

fachowcy i ..fachowcy”. Czgsto poslugujemy si¢ ,,moderatorami”, ,(facylitatorami” i innymi
specjalistami od pracy umystowej w grupie. Jak si¢ stusznie uwaza, moga oni dysponowac
pozytecznymi umiej¢tnosciami jej utatwiania. Zastosowaniu kazdej techniki towarzysza jednak
niebezpieczenstwa. Nalezy do nich rytualizacja, stosowanie techniki, ale zapominanie o celu. Jej
najgrozniejszym przejawem jest korzystanie z fachowcow od technik, ktorzy sa ignorantami w
sprawach samorzadowego systemu wtadzy i1 zarzadzania, przepisow, kompetencji, zasad dziatania,
finanséw samorzadowych. Czesto dopuszcza si¢ do prowadzenia przez nich waznych dla strategii
dyskusji. Tymczasem techniki usprawniajace (np. nalepianie czerwonych kropek) nie zastapia
kompetencji. Chociaz nie nalezy unika¢ trochg¢ ,,magicznego” podejscia, to wystrzegaé si¢ trzeba
takich ,,fachowcow”.

W dyskusjach i pracy zbiorowej stosuje si¢ czgsto rézne regulaminy ulatwiajace faktyczne
uczestnictwo, a wigc rzeczywiste uspotecznienie procesu budowy strategii. Sa to nastgpujace zasady:

e _burzy moézgow”
1. kazdy pomyst jest dobry; wszystkie zapisujemy
nie krytykuj pomystow w trakcie ich kreowania; co najwyzej zapytaj, jesli czego$ nie rozumiesz
wykorzystuj czyje$ pomysty do tworzenia nastepnych
zapisuj pomysty na tablicy, tak aby wszyscy je widzieli
oceny krytycznej dokonaj na koncu, po wyczerpaniu pomystow

kW

e konstruktywnej dyskusji
1. entuzjazm i wytrwatos¢
2. kreatywnos¢ i elastycznos¢ — gotowos¢ do nowego spojrzenia na stare problemy
3. obiektywizm przy doborze zrodet 1 dyskusji wynikow
4. realizm — unikanie pokusy tatwowiernosci, akceptowania nierealnych wnioskow 1 propozycji

e faktycznego uczestnictwa
1. szanuj opinie innych, niezaleznie od ich pozycji ,,stuzbowe;j” czy innej
2. pozwo6l innym (wszystkim) mowi¢, dyskutowaé, proponowaé, niezaleznie od ich pozycji
zawodowej, stuzbowej czy spoteczne;j
3. zachgcaj tych, ktorzy wzbraniaja si¢ uczestniczy¢ w dyskusji i pracach
4. wspieraj pracg zespotowa 1 dazenie do realizacji wspdlnych celow
5. wspieraj dazenie do kompromisu

e dochodzenia do wyniku

1. unikaj sparalizowania analizami i wykonywania coraz to nowych analiz dla nich samych. Nie
nalezy odktada¢ opracowania wyniku dlatego, ze mozna by przeprowadzi¢ jeszcze jedna analize

2. przyktadaj wage do formy prezentacji danych, tak aby przemawiaty one do odbiorcy. Zwykle
wykresy sa lepsze niz szeregi liczb. Najwazniejsze, aby wyniki przedstawiaty fakty lub tezy, a nie
masg danych.

3. unikaj sugerowania wnioskow. Przedstawiaj fakty i proponuj interpretacje. Zespot powinien
dochodzi¢ do wnioskdéw wspdlnie.
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Mozliwy i pozadany zakres wspolpracy wladz lokalnych i lokalnych firm
Mozemy zbudowac taka list¢ czynnikow wptywajacych na rozwoj lokalny:
o mobilizowanie zasobdéw lokalnych
= lokalne finanse
- zasoby wiasciciela
- rodzina i przyjaciele
- zamozne osoby (lokalni przedsigbiorcy finansowi)
- banki
- dostawcy i klienci
- leasing, franchising, venture capital
= zasoby fizyczne
= zasoby technologiczne
= zasoby ludzkie
= tradycje 1 kultura przedsigbiorczosci
. tworzenie klimatu przedsigbiorczosci
. rozwijanie powiazan, wspotpracy, partnerstwa.

Latwo zauwazy¢, ze lista ta odwotuje si¢ raczej do ,przedsigbiorczo$ci” niz do
,przedsigbiorstw”. Odwotuje si¢ do firm i do potencjatéw nieformalnych; prowokuje do prowadzenia
elastycznej polityki rozwoju, polityki partnerstwa.

Zakres wspotpracy wladz lokalnych i firm nie da si¢ opisa¢ wyczerpujaco. Przychodzi na mysl
analogia z muzyka: cho¢ oparta zaledwie na o$miu dzwigkach podstawowych, daje niewyczerpane
mozliwosci. I tu takze lista $rodkoéw jest krotka. Niemniej wspoOtpraca ta moze da¢ zaspokojenie
réznorodnych potrzeb i tworczy klimat dla rozwoju w formach tak bogatych jak inwencja ludzka.

Nawet najscislejsza wspotpraca nie moze jednak zamazywaé istotnego podziatu rol. Wiladza
lokalna jest odpowiedzialna za zapewnienie ustug, standardow, bezpieczenstwa, zaspokojenie potrzeb.
Jest inicjatorem proceséw rozwojowych, ale takze ich regulatorem — a wigc zrodtem ograniczen. Z kolei
sektor przedsigbiorstw jest nastawiony na bardzo jasno okreslone cele. Zarowno charakterystyczne cele,
jak 1 metody dziatania sa zrodtami waznej dla rozwoju lokalnego dynamiki 1 elastycznosci. Z drugiej
strony owa dynamika i elastyczno$¢ zachgcaja do gry polegajacej na wyszukiwaniu luk w prawie oraz w
sposobach kontroli i regulacji. Swiadomosé¢ takiej sytuacji czesto prowokuje do wojny pomigdzy
sektorami. Nekanie przeciwnika, unikanie kontaktu, ignorowanie czytelnych intencji drugiej strony staja
si¢ czgsto lokalnym ,,kodeksem rycerskim”. W niniejszym rozdziale chcemy zwroci¢ uwage na pozytki
pltynace z przyjgcia przez obie strony odwrotnej taktyki: poszukiwania mozliwo$ci wspotpracy i
osiagnigcia synergii dla wzajemnego pozytku.

Probujac usystematyzowac bogate pole mozliwosci, wskazmy podstawowe zagadnienia, ktorych
ta wspotpraca moze dotyczyc¢:

e Pole interesow firm obejmuje koszty (optaty i podatki), koszty zwiazane z lokalizacja (dziatka, gmina,
region), jako$¢ infrastruktury i obslugi (planistycznej, administracyjnej i in.). Moga one by¢ roznie
widziane przez roznych aktoréw. Tak wigc warto spojrze¢ oddzielnie na:

- interesy przedsigbiorstw
- Interesy szefow (zarzadoéw)
- interesy zalog.

e Pole interesow wladzy lokalnej obejmuje zaspokojenie potrzeb podstawowych: podatki, miejsca
pracy. Nastepnie oczekujemy wspoipracy przy realizacji specyficznych zamiarow (przedsigwzigc
wladzy); wreszcie interesowaé nas bedzie harmonizacja stosunkow pomiedzy réznymi podmiotami w
naszej miejscowosci, a na koncu wspdlpraca pomiedzy nimi dajaca szanse poprawy koniunktury
gospodarczej i zdrowa konkurencj¢. Tak wigc pole intereséw wladzy obejmuje zamiary wtasne oraz
odwzorowanie interesow innych aktorow sceny lokalnej, a wigc:

- ogo6lne zamiary wladzy (w tym plany inwestycyjne, kontrakty i zamowienia, cele i programy
strategii)
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- lokalna polityke rozwoju przedsigbiorczosci, szczegotowe przedsigwzigcia wladzy 1 wspolne z
przedsigbiorcami

- Interesy innych podmiotow

- potrzeby mieszkancow.

e Pole generalnych uwarunkowan koniunktury lokalnej, ktére powinny by¢ wspolnie rozwazane przez
wiadze lokalna i przedsigbiorcow, obejmuje:
- programy, strategie regionalne, branzowe, krajowe (SSE) dotyczace przedsigbiorstw
- przepisy i normy oraz obowiazujace plany (zagospodarowania przestrzennego)
- trendy w gospodarce i mozliwos$ci wspdlnego reagowania.

Czego oczekujg przedsigbiorstwa?

Podstawowy zakres oczekiwan przedsigbiorstw wobec wiadzy lokalnej przedstawiliSmy jako
kryteria lokalizacji w rozdziale o promocji (patrz rozdziat 7). Nie wyczerpuje to jednak zagadnienia.
Bardzo czgsto poszukujemy nie tylko lub nie tyle korzysci ptynacych z ogolnej dziatalnosci gospodarcze;.
Chcemy niejednokrotnie uzyskac cos$ szczegdlnego od konkretnej firmy. Warto wtedy zdac¢ sobie sprawe,
ze powody, dla ktorych firmy oferuja wspotpracg, rzadko sa czysto altruistyczne. Nalezy wiedzie¢
dostatecznie wiele o dziatalnosci, potrzebach czy problemach przedsigbiorstwa, z ktorym chcemy
nawiaza¢ kontakt, aby przedstawi¢ jego kierownikowi wlasciwa propozycj¢. Zwykle motywy wspotpracy
wiazg si€ z:

- osobistym zainteresowaniem ktdrego$ z zarzadzajacych

- poszukiwaniem drog do umocnienia lub poprawy wizerunku firmy (musimy zaoferowac taka forme
wspolpracy, ktora zapewni odpowiedni rozgtos)

- poszukiwaniem drég poprawy warunkoéw zycia i mieszkania, ktora pomoze przyciagna¢ do firmy
waznych dla niej pracownikdéw

- potrzeba inwestycji infrastrukturalnych, komunikacyjnych 1 innych waznych dla dzialania
przedsigbiorstwa.

Czego oczekujemy ze strony przedsi¢biorstw?

Poszukiwanie mozliwosci wspotpracy z przedsigbiorstwami jest jednym z koniecznych warunkow
zwigkszenia szans rozwoju gospodarczego. Nawiazywanie takich kontaktow jest zwykle jednym z
waznych obowiazkow wysokich przedstawicieli wtadzy lokalnej. Zauwazmy wigc, ze latwiej o biezaca
pomoc, zrozumienie potrzeb czy zaangazowanie firm w wigksze projekty, jezeli ich kierownicy brali
udziat w pracach nad strategia czy programem rozwoju; jezeli zasiadaja w radach lokalnych; maja pelna
swiadomos$¢ potrzeb, ale widza takze program 1 szanse wzrostu, poprawy sytuacji.

Zwykle uwaza sig, ze atrakcyjnos$¢ firm jest zwiazana z ich wielkoscia, zasobami kapitatowymi,
skala zatrudnienia. Za czynnik atrakcyjny uwaza si¢ takze kontakty migdzynarodowe. Latwo jednak
zauwazy¢, ze bardziej zainteresowane wspOlpraca bgda te firmy, dla ktérych nasze terytorium jest
rownoczes$nie rynkiem zbytu. Latwiej tez bedzie nawiaza¢ wspdlprace z przedsigbiorstwem, ktorego
siedziba gldwna znajduje si¢ w naszej miejscowosci. Kierownicy lokalnych oddziatéw wielkich firm sa
zwykle bardziej ograniczeni w swych ruchach.

Przecigtne przedsigbiorstwo bgdzie bardziej sktonne angazowacé si¢ w dziedziny, ktore pokaza je
w dobrym $wietle, jako wrazliwych cztonkow lokalnej spotecznosci. Dlatego prawdopodobniejsze jest
uzyskanie pomocy w takich dziedzinach jak:

- edukacja 1 kursy zawodowe

- projekty mieszkaniowe

- opieka zdrowotna

- ochrona $rodowiska

- uzbrojenie techniczne i1 drogi

- rozwdj gospodarczy

- pomoc malym przedsigbiorstwom.
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W przypadku uzyskania przychylnosci kierownictwa przedsigbiorstwa mozemy ,,negocjowac”
r6ézne zakresy wspoOlpracy i pomocy. Wazna umiejgtnoscia przedstawiciela lokalnej wtadzy nie bedzie
wcale walka o uzyskanie pomocy w tej a nie w innej, z gory zatozonej formie. Znacznie wazniejsze
bedzie dazenie, aby oferowana pomoc czy wspolpraca byla autentyczna, a nie pozorna. Zadaniem
naszego przedstawiciela bedzie wigc inzynieria: przyjecie tego, co daje si¢ uzyskaé, i wbudowanie
cegietek uczestnictwa réznych firm w jednolity program dzialania. Trzeba przyzna¢, ze jest to bardzo
trudne zadanie.

Zwykle oferta pomocy bedzie dotyczyta jednej z nastgpujacych form:

- Pomoc w naturze. Przy niewielkich lub Zadnych kosztach dla firmy pozwala ona obnizy¢ koszty
wiadzy lokalnej jako organizatora wydarzen. Obejmuje ona zwykle udostgpnienie terenow lub lokali
do wykorzystania na zebrania, konferencje; uzycie nie w pelni wykorzystywanego wyposazenia;
wiasne produkty, szczegolnie te, ktore firma posiada w nadmiarze lub nie moze sprzedac.

- Pieniadze. Najlatwiej o dorazne sponsorowanie; trudniej o udziat w kosztach eksploatacji czy
inwestycjach lokalnych. Wigksze szanse mamy, kiedy mowimy o przedsigwzigciach waznych dla
firmy. Wreszcie (to w Polsce nowo$¢) mozliwe jest tworzenie lub wspoéttworzenie lokalnych fundacji
czy funduszy finansujacych rdézne potrzeby (np. bezpieczenstwo, szkoty, stypendia dla zdolnych
ucznidw, lokalne radio, pras¢ czy organizacje pozarzadowe).

- Udzial kierownikow przedsig¢biorstw czy dzialow w waznych dla rozwoju radach i zarzadach
lokalnych. Jest to powszechne, cho¢ niedoceniane rozwiazanie. Pomaga stopniowo angazowac
partnera w rozwiazywanie lokalnych problemow.

- Delegowanie specjalistow do okresowej pracy tam, gdzie trudno o zatrudnienie odpowiedniego
fachowca. Moze to by¢ inzynier lub ksiggowy albo specjalista od zarzadzania, ktory zostanie
oddelegowany do pracy przy przedsigwzigciach samej wtadzy lokalnej lub w istotnych dla rozwoju
lokalnego instytucjach (np. w lokalnych organizacjach).

Rozwinig¢te formy wspolpracy
W wielu krajach zaawansowane sa formy wspotpracy wiadz lokalnych i sektora przedsigbiorstw

Jakkolwiek propagowane, w Polsce rozwijaja si¢ stabo i tylko ,,laboratoryjnie”. Tymczasem budowanie

wspotpracy jest wlasnie dobra strategia dla rozwoju. Powigksza si¢ w ten sposob stojace do dyspozycji

zasoby, zwigksza dynamikg i elastyczno$¢ dziatania.
Wspotpraca taka moze przynies¢ roznorodne korzysci:

1. Mozliwe jest w ten sposob oddzielenie politycznej odpowiedzialno$ci wiadzy lokalnej za dostarczenie
ustlug od rynkowej gry cen, kosztow, jakosci i satysfakcji klienta. Kontraktowanie ustug w
jednostkach zewngtrznych ulatwia rozdzielenie funkcji zlecajacego i wykonawcy.

2. Przedsigbiorstwa sa efektywniejsze, bardziej elastyczne 1 dynamiczne w $wiadczeniu ustug i1
dostarczaniu produktéw niz jednostki organizacyjne urzedu czy jednostki budzetowe.

3. Wspdlpraca taka pozwala taczy¢ zasoby wiadzy z zasobami przedsigbiorstw. Powigkszenie potencjatu
to (w uproszczeniu) powigkszenie mozliwosci realizacji projektow, inwestycji, Swiadczenia ustug.

Szczegbdtowsze informacje znajdzie czytelnik w innych czgéciach podrgcznika. Tutaj wymienmy

tylko bardziej interesujace:

¢ kontraktowanie zadan. Znane 1 stosowane jest zlecanie réznych zadan jednostkom sektora
przedsigbiorstw i organizacjom pozarzadowym. Wydaje si¢ jednak, ze daleko nam do wyczerpania
wszystkich mozliwosci. Wérdd licznych korzysci takiego rozwiazania wymienmy podstawowa:
zlecajac zadania do wykonania przez przedsigbiorstwa poprawiamy koniunkture i powigkszamy
lokalny rynek pracy.

¢ Inwestycje komunalne — maja podobne dziatanie co kontraktowanie zadan, ale oddzialywanie ich ma
znacznie wigksza skalg. Inwestycje sa ograniczone w czasie. Nie jest mozliwe adresowanie zamowien
do tej samej grupy przedsigbiorcow.

¢ Przedsigwzigcia publiczno-prywatne. Lacza kapitat, mozliwosci dziatania w celu szybszej realizacji
inwestycji, poprawy zarzadzania, zwigkszenia efektywnosci. Moga one polega¢ na tworzeniu
wspolnych jednostek (w tym spolek o ograniczonym i nieograniczonym czasie trwania), podziale
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jednego zadania inwestycyjnego na system kontraktow opisujacych role i1 udziaty kazdego z
partneréw; wreszcie na okresleniu podziatu r6l w zakresie budowy i eksploatacji pomigdzy partneréw.
Abstrakcyjny przyktad to budowa linii tramwajowej: torowisko wykonuje miasto, linie tramwajowe
sa prywatne, osobne przedsigbiorstwo zajmuje si¢ utrzymaniem torowisk, a tramwaj moze by¢
wlasno$cia motorniczego.

¢ Wspolne inwestycje. Przyspieszaja budowg infrastruktury, ushug,  instytucji spotecznych i
kulturalnych.

¢ Spolki z udzialem gminy zwigkszaja mozliwos$ci realizacji zadan poprzez wilaczenie kapitatu
prywatnego.

¢ Specyficznym przyktadem przedsigwzigcia, nastawionego na zaspokojenie potrzeb mieszkaniowych,
jest TBS — Towarzystwo Budownictwa Spotecznego.

¢ Tworzenie agencji, ktora jest ogélnym wykonawca zadania publicznego (np. zapewnienia ustlug w
dziedzinie x). Z tytutlu politycznej odpowiedzialno$ci wtadzy lokalnej za $wiadczenie ustug otrzymuje
ona niezbedna pule finansowania na realizacj¢ zadan. Wykonuje je poprzez kontraktowanie
okreslonych zadan w sektorze prywatnym. Kontraktowanie odbywa si¢ na zasadach rynkowych.
Agencja, w odréznieniu od wtadzy lokalnej, ma mozliwo$¢ prowadzenia normalnej gry rynkowej, co
przynosi efekty.

¢ Tworzenie instytucji wsparcia przedsigbiorstw, doradztwa, szkolen, instytucji pozyczkowych 1
gwarancyjnych, organizacja marketingu lokalnych firm przez gming. Srodki te pomagaja w ozywieniu
lokalnej przedsigbiorczosci.

Podstawe¢ prawna do tworzenia jednostek publiczno-prywatnych stanowi art. 9 ustawy z dnia 8
marca 1990 r. o samorzadzie terytorialnym (umozliwiajacy powolywanie jednostek prowadzacych
dziatalno$¢ o charakterze uzyteczno$ci publicznej do wykonywania zadan gminy), ustawa z dnia 20
grudnia 1996 o gospodarce komunalnej (ktorej art. 3 umozliwia powierzenie zadan z zakresu gospodarki
komunalnej osobom fizycznym lub prawnym albo jednostkom organizacyjnym nie posiadajacym
osobowosci prawnej), Kodeks handlowy (regulujacy m.in. dziatalno$¢ spotek z o.o0. i akcyjnych, w tym
spotek powstatych z udziatem gminy) oraz przepisy szczegolne, ktére moga dotyczy¢ poszczegodlnych
typow przedsigwzigc.

W Polsce mozna znalez¢ rdzne przyktady wykorzystania tych mozliwosci. Jednak zdumiewajaco
czgsto widzi sig organizacje podobne do agencji lub poradni, ktére zostaty utworzone przy wigkszym lub
mniejszym zaangazowaniu wiladzy lokalnej, niekiedy z jej udziatem finansowym, a funkcjonujace bez
najmniejszego zainteresowania ze strony tej wiadzy.

Wspolpraca sektoréow w finansowaniu rozwoju

W zasadzie mamy do czynienia z czytelnym podzialem zadan. Wtadza lokalna finansuje i buduje
to, co jest niezbedne dla zapewnienia ustug publicznych 1 komunalnych. Obejmuje to ogdlnogminne,
regionalne czy powiatowe systemy drogowe i infrastrukturalne, systemy obstugujace ogot mieszkancow i
uzytkownikéw. Sektor przedsigbiorstw 1 sektor prywatny finansuje 1 buduje w zasadzie te obiekty, ktore
stuza potrzebom poszczegodlnych podmiotéw lub grup dziatajacych w porozumieniu.

Ta czytelna zasada komplikuje si¢ w zwiazku z prywatyzacja ushlug komunalnych, w
konsekwencji z rozszerzaniem si¢ finansowania inwestycji przez sektor przedsigbiorstw. To one
przejmuja niejednokrotnie cigzar inwestycji (oczywiscie oczekujac zwrotu z pobieranych optat). Nie
zdejmuje to jednak z witadzy lokalnej odpowiedzialnosci zarowno za dostarczenie uslug, jak i za ich
jakos¢ oraz cene.

PoniZeE'al prezentujemy typowe techniki prywatno-publicznego finansowania rozwoju
infrastruktury

3% por. Miles, Mike E. et al., Real Estate Development. Principles and Process, ULI, The Urban Land Institute Washington
D.C., 1991. (Inne przyktady na temat wspétfinansowania inwestycji w Polsce mozna znalez¢ w: Rozwdj przedsiebiorczosci.
Przedsiebiorczosé i inicjatywy lokalne, OECD, wydanie polskie: FISE, Warszawa 1995).
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METODY FINANSOWANIA INWESTYCJI INFRASTRUKTURALNYCH
ZE SRODKOW PUBLICZNYCH I PRYWATNYCH

¢ Rejon podlegajacy podatkom specjalnym. Rejon, w ktérym wplywy z tytutu podatkéw i optat lub
ich wymiaru sa przeznaczone na sfinansowanie kosztow budowy jednego lub wielu obiektow
infrastruktury technicznej. Rejon moze funkcjonowa¢ jako niezalezna jednostka samorzadu
terytorialnego lub jako jednostka podlegajaca samorzadom. Rejony z reguty emituja obligacje w celu
sfinansowania kosztow budowy, przy czym koszty biezacej eksploatacji obiektu sa pokrywane z optat
uzytkownikow.

¢+ Rejon finansowany z dodatkowych wplywoéw z tytulu podatku. Rejon opodatkowania specjalnego,
w ktorym wplywy z okreslonych podatkéw celowych uzyskiwane wylacznie z nowych inwestycji
budowlanych, niezaleznie od istniejacej podstawy dochodéw rejonu, sa przeznaczane na
sfinansowanie kosztéw budowy obiektow publicznych. Metoda ta, powszechnie stosowana przy
rewitalizacji, a czasem réwniez przy budowie nowych osiedli.

¢ Zagospodarowanie dzialek. Odnosi si¢ do przeznaczenia gruntow w lokalnym planie
zagospodarowania, budowy obiektéw, optat za zapewnienie podstawowych obiektow infrastruktury w
obrgbie dziatek, takich jak drogi, sie¢ wodociagowa i kanalizacyjna, kanalizacja burzowa, tereny
zieleni 1 obiekty rekreacyjne, a czasem réwniez szkoty 1 inne obiekty publiczne.

¢ Powinnos$ci. Termin ten odnosi si¢ ogoélnie do wszelkich optat wnoszonych przez prywatnych
developerow na rzecz obiektow uzytecznos$ci publicznej, jednak z regulty mamy z nim do czynienie w
przypadku nadzwyczajnych inwestycji realizowanych na dziatce budowlanej (takich jak na przyktad
przepompowanie $ciekow) lub inwestycji realizowanych poza granicami placu budowy, z ktorych
korzystaja nie tylko uzytkownicy dziatki. Moga to by¢ inwestycje realizowane przy granicy dziatki, w
jej bezposredniej bliskosci lub w oddaleniu. Termin ten moze takze oznaczaé przeznaczenie terenu na
okreslone cele, budowe obiektow lub obowiazek wniesienia optat (patrz ,,optata adiacencka™).

¢ Oplata adiacencka. Oplaty wnoszone przez developerow z tytulu kosztow realizacji obiektow
publicznych, ktore sa niezbgdne w zwiazku z inwestycja budowlana, z reguty zlokalizowana poza
granicami dziatki. Optaty adiacenckie sa zazwyczaj wnoszone przy odbiorze pozwolenia na budowg z
tytutu realizacji jednego lub kilku rodzajow infrastruktury. (W Polsce oplaty adiacenckie majq nieco inny
charakter - sq jednorazowe i oplacajq je wlasciciele dzialek z tytutu wzrostu ich wartosci na skutek uzbrojenia,
budowy lub remontu drogi, zmiany przeznaczenia w planie zagospodarowania przestrzennego.)

¢ Prywatyzacja. Finansowanie, budowa i eksploatacja obiektow publicznych przez podmioty
prywatne, zazwyczaj stosowane wtedy, gdy zasoby S$rodkéw publicznych sa niewystarczajace do
zapewnienia infrastruktury. Optaty uzytkownikéw pokrywaja wszystkie koszty. Metoda ta stosowana
jest czasem przez spotki wodne 1 do budowy ptatnych autostrad; rzadko w przypadku innych
inwestycji.

Aby uzmystowi¢ czytelnikowi sposob wspotpracy sektorow w realizacji przedsigwzig¢, pokazemy
dalsze tabele (zapozyczone z artykutu Friedmanna i1 Darragha) obrazujace strukturg finansowania ré6znych
zadan. Warto popatrze¢ na nie jako na ilustracjg zasady polegajacej na dazeniu do zastosowania przy
finansowaniu inwestycji montazu kapitalow pochodzacych ze Zrédel zaréwno publicznych, jak 1

prywatnych.

Zrédla kapitalu inwestycyjnego

Infrastruktura Budynki prywatne
- Obligacje skarbowe (Skarbu Panstwa, gminy, Kapital wlasny:
stanu etc.) - Lokalny fundusz kapitatlowy
- Obligacje ptatne z dochodéw z inwestycji - Syndykaty
- Obligacje ptatne z dodatkowych wplywow z - Fundusze emerytalne
tytulu podatku lub z okreslonych dochodow
(zwolnione od podatku)
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Inne Zrédta finansowania:
- Firmy ubezpieczajace na zycie
- Fundusze emerytalne
- Obligacje inwestycyjne bez odpisow
podatkowych (wspolne lub indywidualne)
- Dotacje do inicjatyw zagospodarowania
terenéw miejskich

Scalanie gruntu przeznaczonego do rewitalizacji

- Zatwierdzone (zakwalifikowane) obligacje
rewitalizacyjne (zwolnione od podatku)

- Obligacje skarbowe nie uprawniajace do odpiséw
podatkowych

- Obligacje finansowane z dodatkowych wplywow
z tytutu podatku (nie uprawniajace do odpisow
podatkowych)

Budowa:

- Banki komercyjne

- Wplywy z emisji obligacji

- Dotacje do inicjatyw zagospodarowania
osiedli

Zrédla finansowania inwestycji budowlanej. Projekt przewiduje wzniesienie biurowca o
powierzchni 9200 - 11 500 m’. Przewidywany Kkoszt inwestycji - 16 min USD.

Przeznaczenie Kwota Zrédlo
Koszty przedinwestycyjne Prace studialne i analiza |Srodki wtasne developera,
(wstepne, obarczone wariantow: 250 000 [ktorym moze by¢ wladza
ryzykiem) USD; lokalna — przyp. autora]

Pozyskanie terenu:
3 000 000 USD

Kredyt budowlany Kredyt: 1 000 000 USD |- Bank komercyjny
(oprocentowanie: x punktow - Kasa oszczednosciowo-
procentowych powyzej stopy pozyczkowa
podstawowe;j) - Wplywy z emisji obligacji
Kapitat wlasny (obarczony 2000 000 -4 000000 |- Kapital developera
ryzykiem; nalezy si¢ liczy¢ z |USD - - Spoika z ograniczona
mozliwo$ciag wycofania na odpowiedzialnoscia
uprzywilejowanych syndykatu 1 firmy
warunkach przez wspdlnikow zarzadzajacej funduszem
Z ograniczona emerytalnym
odpowiedzialnoscia) - Fundusz powierniczy

inwestujacy w

nieruchomosci

- Odrebny rachunek

inwestycji w nieruchomosci
(funduszu emerytalnego)

- Spotka joint venture firmy
ubezpieczeniowe]

- - Kapitat developera
uzupehniony sprzedaza
akcji.
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Dhugoterminowy kredyt 12 000 000 - 14 000 000 |- Ubezpieczyciele na zycie

hipoteczny (oprocentowanie |USD - Kasy oszczgdnosciowo -

state lub zmienne, udziat w pozyczkowe

nieruchomosci, udziaty we - Syndykaty

wplywach z uzytkowania - Obligacje hipoteczne

nieruchomosci) zabezpieczone wptywami z
inwestycji (banki
inwestycyjne)

- Obligacje (obecnie w
wigkszosci przypadkow
podlegajace
opodatkowaniu)

Programy strategiczne wazne z punktu widzenia przedsi¢biorcow

Dla przedsigbiorcow plany i1 programy strategiczne sa zrédtem podstawowych informacji. Ich
tre$¢ zwiastuje koniunkturg lub ograniczenie mozliwosci rozwoju tej czy innej branzy; zapowiada popyt
na takie lub inne ustugi. Wreszcie programy te moga zapowiada¢ dziatania nastawione na wsparcie
przedsigbiorstw, pomoc w przezwycig¢zaniu przez nie rozmaitych trudnosci.

Wykorzystanie mozliwosci stwarzanych przez wojewddzkie, regionalne lub branzowe (sektorowe)
strategie i programy rozwoju

Programy takie sa informacja o zamiarach i ofertach wladz panstwowych.

Do charakterystycznych $srodkow realizacji proponowanych przez te programy naleza migdzy
innymi:

- ulgi inwestycyjne

- tworzenie stref oferujacych  specjalne warunki dla przedsigbiorstw (np. Specjalne Strefy
Ekonomiczne)

- tworzenie instytucji zarzadzajacych (agencje)

- tworzenie instytucji pomocy przedsigbiorcom (agencje, inkubatory, poradnie, instytucje szkoleniowe)

- imprezy targowe i promocyjne

- programy edukacyjne

- programy tworzenia miejsc pracy (w tym np. nietypowe programy rozwoju pracy w domu itp.).

Z punktu widzenia interesOow rozwoju lokalnego zadaniem wladzy jest czynny udziat w
powstawaniu takich programoéw strategicznych, w obserwowaniu trendow i warunkow gospodarczych,
ktore te programy tworza, i w przyciaganiu na ,,swoje” terytorium tych korzysci, ktore z owych
programow wynikaja i ktore moga przyczynic si¢ do rozwoju w pozadanym kierunku.

Bl

Takich programoéw moze by¢ bardzo wiele. Rozwdj zalezy wszak od pomystowosci. W tej
sytuacji mozemy przytoczy¢ tylko te przyktadowe i czgsto podejmowane. Zadaniem kazdej wiladzy
lokalnej jest zastosowanie takich programow, ktore najlepiej zrealizuja wybrang strategi¢ rozwoju. Wérdd
najczesciej spotykanych znajdziemy miedzy innymi nastepujace:

Lokalne programy realizujace strategie

3! MLin. wykorzystano: Friedman S.B. i Darragh A., Economic Development, w: The Practice of Local Government Planning,
Frank S. So, Judith Getzels eds, International City Management Association, Washington 1988.
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Programy inwestycyjne i zwigzane z tym ksztaltowanie budzetu lokalnego. Okreslaja one zarowno
przedsiewzigcia wazne dla przedsigbiorcow, jak i1 obciazenia, ktére na nich spadna w postaci
podatkow czy optat lokalnych. Moze to oznacza¢ zamdwienia 1 kontrakty realizowane wilasnie przez
lokalne firmy. W pewnych okolicznosciach (obligacje, partnerstwo publiczno-prywatne) oznacza tez
perspektywy korzystnych inwestycji finansowych.

Programy wsparcia przedsigbiorstw. Typowym problemem gospodarki lokalnej jest spadek liczby
miejsc pracy. Starzenie si¢ przedsigbiorstw (wyposazenie, technologia) i zmiany rynku powoduja
spadki koniunktury i w konsekwencji redukcje zatrudnienia. Dotykaja one przede wszystkim
pracownikow nizej kwalifikowanych. Gmina, ktora odnotowuje spadek zatrudnienia, powinna
opracowa¢ program przeciwdziatania. Oparty jest on na rozpoznaniu przyczyn i poszukiwaniu
odpowiednich §rodkéw zaradczych.

Pomoc dla matych firm. Firmy takie uwaza si¢ od okoto dwdch dziesigcioleci za wazny element
rozwoju. Powstaja szybko; latwiej adaptuja si¢ do lokalnych warunkéw; sa czeSciej wilasnoscia
lokalnych biznesmenow. Mate przedsigbiorstwo jest tez wazna forma przej$cia pomigdzy gospodarka
nieformalng a dojrzalym sektorem rynkowym. Malym firmom nie brak jednak wad. Przede
wszystkim sa gorszymi platnikami niz firmy duze. Pomoc obejmuje r6zne formy szkolen, doradztwa,
funduszy pozyczkowych i gwarancyjnych.

Programy marketingu, wsparcia eksportu, promocji lokalnych produktow. Zbyt kosztowne dla
pojedynczych firm moga by¢ oplacalne dla grupy lokalnych przedsigbiorstw nalezacych do jednej
branzy.

Tworzenie inkubatoréw biznesu. Oferuja latwiejsze warunki startu poczatkujacym poprzez nizsze
koszty lokalu, wspdlna, a wigc tansza obstuge (telefony, sekretariat, urzadzenia biurowe). Czasem
dochodzi do tego doradztwo i lokalne systemy pozyczek na biezace koszty realizacji kontraktow.
Daza do ,,wychowania” matych firm i wypchnigcia ich na zewnatrz — do zycia w normalnych
warunkach.

Przygotowanie lokalizacji (czasem calych stref przemyslowych, czasem dzielnic biurowych czy
naukowo-badawczych) obejmujace wyposazenie dzialek w instalacje, drogi, telefony; wszystko,
czego moze potrzebowac przedsigbiorstwo.

Programy rozwoju, takie jak programy mieszkaniowe, programy inwestycji, programy rozwoju
turystyki, rewitalizacji centrow, prywatyzacji gospodarki lokalnej. Wszystkie one przynosza w
efekcie okazje §wiadczenia ustug i kontraktéw dla lokalnego sektora przedsigbiorstw.

Programy edukacyjne. Obejmuja cata game¢ mozliwych przedsiewzigé. Zaleznie od potrzeb moga
dotyczy¢ ksztattowania programéw nauczania w szkolach — tak aby powigkszy¢ szanse absolwentow
na rynku pracy, moga uczy¢ bezrobotnych nowych, atrakcyjniejszych zawoddéw. Moga wreszcie
utatwia¢ poszukiwanie pracy uczac oceny wlasnych szans, sposobow szukania pracy i wlasciwej
prezentacji.

Programy rynku pracy. Wprawdzie poszczegodlne ich elementy wystgpuja powyzej, ale poniewaz
stanowia one w przecigtnym regionie czy miejscowosci odrebna sferg, zarzadzana przez specjalna
administracj¢ pracy (urzedy pracy), warto podkresli¢, ze programy te daja szansg¢ na uzyskanie
relatywnie tanszej sity roboczej, na przeszkolenie pracownikow i wykorzystanie programu robot
publicznych.

Wspolpraca gmin jako niezbedny warunek realizacji celow przekraczajacych
mozliwosci jednej gminy

Jednym z podstawowych kierunkéw, w jakim powinno p6j$¢ myslenie o strategii rozwoju, jest

wspotpraca migdzy gminami. Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie terytorialnym przewiduje w
art.10 mozliwo$¢ tworzenia takich zwiazkow w celu wykonywania zadan publicznych, w tym ustug
komunalnych. Rozszerzenie zakresu stanowia przepisy o tworzeniu miejskich stref ustlug publicznych.
Niewatpliwie dalszym krokiem w tym kierunku bedzie reforma powiatowa.

Znane przypadki zwiazkéw gmin dotycza organizacji i eksploatacji infrastruktury technicznej 1

komunalnej (rurociagi, linie komunikacyjne, wysypiska $mieci), podejmuje si¢ wspOlpracg w
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rozwiazaniu kwestii ekologicznych (liczne zwiazki wokot rzeki przebiegajacej przez terytorium gmin)
albo w spojnym rozwoju turystyki (np. Zwiazek Gmin Masywu Snieznika).

Tymczasem powodow do wspotpracy moze by¢ wigcej. Wszelkie przedsigwzigcia dotyczace
rynku pracy maja znaczenie dla obszaru, ktoéry znacznie wykracza poza zasi¢g pojedynczej gminy. Rynek
pracy obejmuje wszak rejon codziennych dojazdéw do pracy. Takze rozwoj przedsigbiorstw, a zwlaszcza
ich specjalizacja, zwykle wiaze si¢ z koniunktura i kooperacja w skali regionu. Jednym z przyktadow
podejmowania takiej wspolpracy jest powotywanie przez kilka albo i wigcej gmin Agencji Rozwoju
Regionalnego. Znane sa tez wypadki opracowywania wspolnych strategii.
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9. TWORZENIE KLIMATU SPRZYJAJACEGO PRZEDSIEBIORCZOSCI JAKO
WYNIK CALOKSZTALTU DZIALAN I DECYZJI GMINY

Klimat sprzyjajacy przedsigbiorczosci : co to jest i jak go zdefiniowac?
Zastanowmy si¢ najpierw nad czynnikami niezb¢ednymi do rozwoju gospodarczego. MoglibySmy
tu m.in. wymieni¢:
tereny
site robocza
infrastrukture
mozliwosci kooperacji
mozliwo$ci korzystania z technologii
system lokalnych optat i podatkow.

A gdyby z kolei rozwazac¢ czynniki dodatkowe, mozna by wymieni¢:
wizerunek gminy
stabilno$¢ polityczna
atrakcyjno$¢ miasta
sprawng administracj¢
rekreacj¢ (teatry, sport)
szkolnictwo
mentalno$¢ mieszkancow.

Czy zatem zapewnienie tych czynnikow na odpowiednim poziomie stworzy dobry klimat rozwoju
gospodarczego, w tym rozwoju przedsigbiorczosci?

Przedsigbiorcy pytani o zdanie czgsto stwierdzaja, ze przede wszystkim gmina ma nie
przeszkadza¢ w ich rozwoju. Stwierdzaja, ze jako ludzi przedsigbiorczy wiedza, co maja robié, 1 juz
dawno nauczyli si¢ sami dba¢ o siebie. Gmina musi pamigta¢, ze mieszkancy (przedsigbiorcy) podlegaja
prawom ekonomii 1 nie powinna w ten uktad ingerowac zbyt mocno.

Wiadzom lokalnym czgsto wydaje sig, ze dla stworzenia dobrego klimatu wystarczy zastosowaé
okreslone formy wspierania rozwoju. Nic bardziej btednego. Okazuje sig¢, ze gmina ,,wysyta” wiele
informacji w swoim codziennym dziataniu, ktore wtasnie kreuja (lub nie) pozytywny klimat.

Stosunek wladz do przedsi¢biorcow

Pierwszym decydujacym elementem stwarzajacym dobry klimat jest stosunek wtadz i co za tym
idzie, spolecznosci lokalnej, do przedsigbiorcow. Po pierwsze wige: czy lubimy tych, ktérzy ,,robia
interesy”?

Gdy takie pytanie zadamy gtosno i publicznie, otrzymamy tylko jedna odpowiedz: ,tak”. Ale
czesto gdzies w glebi duszy wiele os6b ma zakorzenione to dawne ,,poczucie sprawiedliwosci spoteczne;j”
1 do tych, co ,zarabiaja na innych”, ma stosunek negatywny. Latwo to pozna¢ po uzywanych
okresleniach. Tam, gdzie dominuja ,,prywaciarz” i ,,spekulant”, stowa kreowane przez poprzedni system,
0 wyraznym zabarwieniu pejoratywnym, tam sprawa jest jasna. W gminach, w ktorych sa ,,prywaciarze”
zamiast przedsigbiorcow, ,,spekulanci” zamiast handlowcéw, dobrego klimatu raczej nie ma, nawet jesli
tak bedzie si¢ oficjalnie twierdzilo. W takich gminach developer, a tym bardziej handlujacy
nieruchomos$ciami bgdzie postrzegany jako spekulant w obrocie gruntami, witasciciel fabryczki — jako
dorabiajacy si¢ na pracy innych. Te aspekty rzadko sa dostrzegane. A tak naprawdg, jesli mamy we krwi
negatywny stosunek do robienia intereséw (i robiacych interesy), to nawet jesli bedziemy mowili, ze jest
inaczej, podswiadomie bedziemy w swoich decyzjach dzialali na niekorzys$¢ przedsigbiorcéw. Tak
bedzie, dopoki wladze gminy nie zaakcentuja, ze przedsigbiorca jest nawet (nie obawiajmy si¢ tego
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stwierdzi¢) lepsza kategoria obywatela. Pracuje on bowiem wigcej niz przecigtny obywatel, czgsto przy
podejmowaniu decyzji gospodarczych ryzykuje majatek i dobrobyt swojej rodziny. I co wigcej, czgscia
owocOw swojej pracy dzieli si¢ z innymi ptacac podatki (wigksze niz przecigtny obywatel). Wiadze
gminy musza zatem sobie i spoteczno$ci u§wiadomic, ze to wlasnie przedsigbiorcy sa motorem rozwoju.

Tak wigc po pierwsze: ,chcesz wiedzie¢, jaki jest stosunek wladz do przedsigbiorczosci,
postuchaj, jakiego uzywa stownictwa”. To jest oczywiscie pewne uproszczenie, bo jest to sfera trudna do
uchwycenia 1 czesto podswiadoma. Wazne jest wigc, aby wyrazny, rowniez w wystapieniach
publicznych, byt pozytywny stosunek wtadz gminy do ludzi biznesu.

Przyktad:

W malym miasteczku w centralnej Polsce na poczqtku I kadencji zorganizowano spotkanie wltadz gminy z lokalnymi
przedsiebiorcami — kongres biznesu. Na spotkaniu, na ktore zaproszono wszystkie osoby prowadzqce dziatalnosé¢
gospodarczq w gminie, zaproponowano wspolprace w realizacji okreslonych projektow, m.in. wspolnego folderu
promocyjnego, organizacji szkoly biznesu, cyklicznych comiesiecznych spotkan. Waznym elementem byfo ,,exposé”
wladz gminy, w ktorym nazwano przedsiebiorcow ,,solq tej ziemi” i uznano ich za motor rozwoju gminy,
deklarujqc daleko posunietq che¢ wspoipracy. Spotkanie to zapoczqtkowalo cykliczne spotkania co miesiqc ,,na
kawie z burmistrzem”. Stato si¢ platformq wymiany pogladow, dyskusji o problemach rozwoju gospodarczego i

odegrato duzq role w budowaniu wzajemnego zaufania.

Trzeba pamigta¢, ze historycznie przedsigbiorcy byli grupa spoteczna napigtnowana i tgpiona
przez witadze. Pozostala po tym okresie szczegdlna nieutnos¢ do struktur wiadzy. Dlatego istotne jest
nawiazanie przez wladze gminy dobrych kontaktow z ta grupa i przekonanie przedsigbiorcow, ze interesy
sa zbiezne 1 gminie zalezy na ich indywidualnym, prywatnym rozwoju. Taki sprzyjajacy klimat moga
tworzy¢ migdzy innymi okresowe spotkania wladz gminy z przedsigbiorcami.

Partnerstwo

Wazne, aby przedsigbiorcy byli rowniez partnerami gminy w planowaniu i realizacji rozwoju.
Pozytywny skutek odnosi wlaczanie przedsigbiorcow w dyskusje na temat inwestycji infrastrukturalnych,
okreslania kierunkéw rozwoju. Wtedy czuja si¢ oni partnerami gminy, czgsto gotowi sa wspotfinansowaé
pewne elementy infrastruktury, np. sfinansowac podniesienie jakosci planowanej drogi lub przyspieszy¢
budowg sieci wodnej czy kanalizacyjnej. Jawno$¢ plandw inwestycyjnych gminy, z drugiej strony,
powoduje dopasowywanie planow rozwojowych firm do planow rozwojowych gminy. Latwiej wtedy o
synergig.

Duze znaczenie dla klimatu sprzyjajacego przedsigbiorczosci ma sposob biezacego zarzadzania
gming, sposob rozumienia roli wladz gminy, a nawet sposoéb rozumienia samej definicji gminy i rozwoju
gospodarczego.

Na poczatku I kadencji samorzadu terytorialnego w 1990 roku wszyscy uczyliSmy si¢ demokracji
lokalnej. Bardzo czgsto wtedy definiowano gming tylko jako to, co bylo wspdlna wtasnoscia wspdlnoty
komunalnej. Nie dostrzegano, ze pojedynczy obywatel, przedsigbiorca réwniez tworza na réwnych
prawach te¢ wspolnotg. W naturalny sposéb z takiej definicji wynikat sposob traktowania tej prywatne;,
indywidualnej czg$ci. Uznawano, ze wyzsza forma jest wlasno§¢ komunalna i wspdlny komunalny
interes.

Rola wladz gminy to pomaganie indywidualnym cztonkom wspdlnoty w realizowaniu wlasnego
dazenia do dobrobytu. Dlatego witasnie wiasno$¢ komunalna powinna by¢ postrzegana tylko jako ta
forma wtasnos$ci, ktora jest pomocna w realizacji pierwotnego celu — dobrobytu jednostki. Jak
wspomniano wczesniej, na poczatku istnienia samorzadu nie bylo to takie jasne 1 pewne. Trzeba jednak
stwierdzi¢, ze w miar¢ nabierania do$wiadczenia w zarzadzaniu wspolnotami (czytaj: w tworzeniu
warunkow rozwojowych dla cztonkow wspolnoty) nastgpowata swoista ewolucja myslenia wtadz gmin.
Coraz bardziej dostrzegano jednostki i ich potrzeby.

Od tego wigc, jak wladze gminy sa ,,zaprogramowane”’, mowiac jezykiem komputerowym, zalezy,
jaki klimat tworza swoim dziataniem biezacym (§wiadomie czy pod$wiadomie).
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Stosunek wladz gminy do ustug komunalnych

Dobrym sprawdzianem postaw wladz gminy wobec przedsigbiorczosci jest sposob traktowania
przez wtadze gminy dziatalnosci gospodarczej, w tym sfery ustug komunalnych. Latwo jest tu wpas¢ w
sidla imperium komunalnego, bedac przeswiadczonym, ze wtasnie gminna forma wlasno$ci
przedsigbiorstw komunalnych 1 §wiadczenie ustug komunalnych przez wlasne przedsigbiorstwa jest
rozwigzaniem najlepszym. I tu réwniez znaczenie ma mylna interpretacja prawa samorzadowego i roli
wiladz gminnych. Wprawdzie ustawa okresla zadania wtasne samorzadoéw, ale nie jest tam napisane, ze
gmina musi wszystkie te uslugi zalatwia¢ samodzielnie. Gmina ma jedynie zapewni¢ §wiadczenie tych
ustug swoim mieszkancom, tzn. spowodowac, ze beda §wiadczone (nie jest istotne tak bardzo przez
kogo).

Jezeli wladze gminy staraja si¢ wprowadzi¢ zasady rynkowe w sferze ustug komunalnych, jest to
rowniez sygnal dla obywateli, ze warto by¢ przedsigbiorczym. Nie oznacza to wcale, ze zmiany w tej
sferze trzeba wprowadza¢ rewolucyjnie w krotkim czasie. Wazne jest natomiast, aby opracowac strategi¢
tych zmian. Pamigta¢ oczywiscie nalezy, ze w sektorze wodno-kanalizacyjnym mamy do czynienia z
monopolem naturalnym i mozliwos$ci wprowadzania zasad rynkowych sa ograniczone, aczkolwiek nie
niemozliwe.

Whbrew pozorom postawa monopolu gminnego dotyczy nie tylko ustug komunalnych, ale moze
dotyczy¢ rowniez innych sfer. Czy nie mogtaby np. funkcjonowac¢ biblioteka publiczna prowadzona przez
osobg prywatna na zlecenie gminy?

Tym gorzej, jesli gmina prowadzi dzialalno$¢ gospodarcza w dziedzinach typowo rynkowych.
Zwykle argumentuje si¢ wtedy, ze budzet jest skapy i trzeba zdobywaé fundusze na dziatalno$é
inwestycyjna. Czy jest to jednak uczciwe, aby gmina konkurowata ze swoim obywatelem za jego wlasne
(bo z podatkow i optat) pieniadze?

Przyktad:

W pewnym 15-tysiecznym miasteczku w polnocno-wschodniej Polsce gmina skomunalizowala przedsigbiorstwo
budowlane. W interesie wspolnoty komunalnej, w swoim mniemaniu, preferowano to przedsiebiorstwo przy
wyborze na wykonawstwo robot budowlanych w miescie. Uznawano, Ze takie preferencje sie mu nalezq jako
przedsiebiorstwu  wiasnemu (komunalnemu). Dochodzitlo do paradoksow, bo oto gmina, poprzez swoje
przedsiebiorstwo komunalne zajmowata sie tez produkcjq betonu. Doprowadzito to w miescie w przeciqgu kilku lat
do sytuacji, w ktorej spora czes¢ prywatnych firm budowlanych zlikwidowala lub zawiesita dziatalnos¢é. Gmina
zatem za pieniqdze obywateli wyrugowata tych obywateli z rynku.

Klimat wokol zaméwien publicznych

I tu doszlismy to bardzo istotnego elementu wplywajacego na klimat przyjazny
przedsigbiorczo$ci: zamdwien publicznych. Gmina, szczegdlnie w mniejszych $rodowiskach, jest jednym
z najpowazniejszych inwestorow i zamawiajacych. Sposob, w jaki realizuje te zamdwienia, ma istotny
wpltyw na decyzje o podjeciu (lub nie) dziatalnos$ci gospodarczej. Poniewaz, szczegdlnie w niektorych
dziedzinach, zamdéwienia gminne sa powaznym segmentem rynku, fakt, czy przedsigbiorca moze na ten
rynek liczy¢, jest istotny. Wazne jest, czy jest przekonany, ze bierze si¢ pod uwage tylko jakos¢
oferowanej ustugi oraz jej ceng i nie ma innych czynnikéw wplywajacych na wybor oferenta. Wtedy taki
potencjalny przedsigbiorca kalkuluje sobie w swoim, mniej lub bardziej formalnym biznesplanie, czy i w
jakim stopniu moze oprze¢ sprzedaz swoich ustug na zamdéwieniach gminy. Gdy jednak bgdzie miat
obawy, ze wchodza w rachube jeszcze inne wzgledy, trudniej mu bedzie podja¢ decyzje o rozpoczeciu
dziatalno$ci. Wazne jest zatem, by postgpowanie przy zamowieniach publicznych byto jak najbardziej
klarowne. Mamy juz teraz ustaw¢ o zamoOwieniach publicznych, ktoéra reguluje te sprawy, cho¢ trzeba
przyzna¢, ze przed wdrozeniem tej ustawy wiele gmin miato swoje, czasami nawet lepsze procedury.
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Przykiad:

W duzym miescie realizowano wiele inwestycji. Bylo to jeszcze przed wprowadzeniem ustawy o zamowieniach
publicznych, wiec gmina postugiwata sie wlasnq, dos¢ prostq procedurq. Mimo to istnialy podejrzenia o
nieuczciwos¢ przy wyborze oferentow (zarowno ze strony cztonkow rady jak i ze strony przedsiebiorcow). Rada i
zarzqd gminy, by zlikwidowac¢ ten problem, oglosity, ze w posiedzeniu komisji przetargowej mogq brac¢ udzial (bez
prawa glosu) przedstawiciele rady i mieszkanicow (po jednej osobie). Rozproszylo to w znacznym stopniu
podejrzenia, gdyz ,,skoro dopuszczajq obcych, to widocznie nie majq nic do ukrycia”.

Zakup ustug

Innym przyktadem budowania, wrgez bezposrednio, przedsigbiorczosci jest sprawa zakupu
niektorych ustug. Jest wiele ustug, ktére gmina moze zakupi¢ w formie zlecenia ustugi. Przyktadem moga
tu by¢ sprzatanie czy dozorowanie urz¢du: zamiast zatrudniania sprzataczek mozna zamowic te ushugi.
Podobnie w przypadku zapewnienia opieki w osrodku pomocy spotecznej: zamiast zatrudniania sidstr
opiekunek mozna zamowi¢ ustuge. Wymusza si¢ przez to postawy przedsigbiorcze (bo zwykle sa to te
same osoby), powoduje powstanie matych firm, zmusza do pracy na wlasny rachunek, uczy dbatosci o
jakos¢ ustug, marketing itp. Zmieniajq si¢ tez relacje: gmina jest teraz zamawiajacym ustugi i fatwiej
moze uzyskac lepsza jej jakos¢ i1 za tg jakos$¢ rozliczaé. Sytuacja jest klarowna. Zlecenia otrzymuje ten,
kto zaoferuje najlepsze i najtansze ustugi — warto wigc by¢ przedsigbiorczym.

Przykiad:

W duzym miescie wojewodzkim po przejeciu przez gmine zadan opiekunczych zatrudniono dotychczasowe siostry
PCK dzialajqce na terenie gminy. Pojawily sie trudnosci z terminarzem Swiadczonych ustug — opiekunki
wyznaczaly wizyty u podopiecznych wediug swoich preferencji. Postanowiono zmienic¢ zasady. ,, Wymuszono” na
opiekunkach zarejestrowanie dziatalnosci gospodarczej i , kupowano” od nich ustugi, dyktujqc im warunki:
terminy i czestotliwos¢ ustug. Wiele opiekunek majqc juz zarejestrowanq firme szybko rozszerzylo rynek ustug,
przyjmujqc dodatkowe zamowienia od prywatnych osob.

Tak wiec waznym sygnatem jest ograniczanie roli gminy jako bezposredniego pracodawcy. Moze
to nastapi¢ rowniez w sferach zwigzanych ze sportem czy z kultura.

7 zagadnieniem klarownos$ci zaméwien publicznych wiaze si¢ generalnie klarowno$¢ 1 jawnos$¢
wladzy oraz pewna logika podejmowanych przez nia decyzji, oparta na obiektywnych kryteriach. Chodzi
tu o to, aby unikna¢ podejrzen 1 zarzutéw o stronniczos¢.

Klimat strategii rozwoju

Pozytywnie postrzegana jest gmina, ktdra zaplanowata swoja przyszlo$¢ i ma strategi¢ rozwoju.
Sytuacja dla mieszkancow 1 firm jest wtedy klarowna, latwiej przewidzie¢, ,,co nas czeka”, istnieje
poczucie stabilnosci: ,,oni wiedza, gdzie zmierzamy, kontroluja sytuacj¢, wigc mozemy si¢ zaja¢ naszymi
wilasnymi celami”. Oczywiscie istotne jest, aby taka strategia byta opracowana z udziatem spotecznosci, a
szczegoblnie przedsigbiorcoOw, bo jak stwierdzono wczesniej, sa oni ,,motorem rozwoju”.

Waznym elementem jest odpowiednia profesjonalna obstuga administracyjna. Jezeli
przedsigbiorca nie musi traci¢ duzo czasu na zalatwienie formalno$ci w urzedzie, bedzie to sprzyjato
decyzjom rozwojowym. Mozna by tez pomysle¢ o specjalnej szybkiej ,,Sciezce” dla rozwojowych
projektow inwestycyjnych przy zalatwianiu np. spraw zwiazanych z pozwoleniem na budowg, co da
poczucie przychylnego stosunku do przedsigbiorczosci. Urzad gminy moze tu pozytywnie odbiega¢ od
innych urzedéw, z ktérymi si¢ styka przedsigbiorca. Bedzie to zachgcajacy sygnal dla potencjalnych
przedsigbiorcow — ,,zielone $wiatto dla biznesu”.
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Obsluga inwestorow

Mita atmosfera zapanuje wtedy, gdy urzad bedzie pomagal przedsigbiorcy, szczegdlnie
zagranicznemu inwestorowi, w zatatwieniu wszystkich spraw rowniez w innych urzedach.
Niedopuszczalne jest, by taki przedsigbiorca zmuszony byl ,,wedrowaé” od jednego wydziatu urzedu
gminy do drugiego. Ta biurokratyczna we¢drowka moze go tatwo zniechgcid.

Wracajac do administracji — pozytywny obraz urz¢du i gminy begdzie si¢ tworzyt wowczas, gdy
pracownicy urzedu (a wlasciwie roéwniez radni) beda dawali przyktad ciaglego uczenia sig. Jesli beda oni
korzystali z kursow czy innych form doksztalcania, bedzie to sygnal, ze staraja si¢ by¢ coraz lepszymi
pracownikami i nie chca ,,zostaé¢ w tyle”.

Do obrazu ,,pozytywne] wiladzy” trzeba dodac stabilno$¢. Tam, gdzie wtadza (rada, zarzad,
burmistrz) nie wymieniaja si¢ zbyt czgsto, gmina moze by¢ postrzegana jako stabilna. A jezeli juz
dochodzi do zmian, wazne, aby odbywaty si¢ one w spokoju, w atmosferze kultury politycznej; wazne
jest, by wtadza zachowata ciaglo$¢ i nie zmienialy sig kierunki rozwojowe.

Takiej wtadzy lokalnej mozna zazwyczaj wierzy¢ (czytaj: bez obaw inwestowac).

Polityka spoleczna

Waznym sygnatem dla mieszkancoéw (przedsigbiorcow) jest polityka spoteczna, szczegolnie ta
realizowana przez o$rodek pomocy spotecznej. Jezeli jest ona zbyt liberalna (np. tatwo uzyskaé
zapomogg, nawet jesli jest si¢ zdrowym i silnym), ma to niekorzystny wptyw na postawy aktywne. Jest to
sygnatl, ze nie warto by¢ przedsigbiorczym. Latwiej bowiem i$¢ do o$rodka po zapomogg niz podjac prace
czy probowac pracowac na wilasna reke. Oczywiscie nie chodzi tu o pozostawienie oséb w potrzebie bez
srodkéow do zycia. Wbrew pozorom gmina ma tu duze pole manewru. Przepisy okreslaja zasady
przydziatlu zasitkow, nie jest on obligatoryjny 1 zalezy od posiadanych srodkow. Aby wiec ,,odsia¢” tych,
ktérzy mogliby pracowaé, gmina moze nie przeznacza¢ na ,orozdawanie” wigkszych kwot i okresli¢
dodatkowe zasady przyznawania szczuptych funduszy. Z drugiej strony, aby nie pozostawiaé
potrzebujacych bez pomocy, moze organizowaé prace dorywcze. Jest to jednak sfera bardzo delikatna i
nalezatoby postepowac tu z duza doza wyczucia.

,»lrudne pieniadze” w o$rodku pomocy spolecznej sa jednak sygnatem dla spotecznosci, ze ceni
si¢ przedsigbiorczos¢ 1 nietatwo zdoby¢ pieniadze bez pracy.

Polityka finansowa

Jezeli gmina nie stosuje wygoérowanych stawek podatkowych, jest to dobry sygnat dla firm.
Jeszcze bardziej istotna jest stabilno$¢ polityki podatkowej. Wazniejsze chyba dla firmy sa stabilno$¢ i
klarownos¢ polityki podatkowej (nawet jesli sa to wysokie stawki) niz skoki w tej polityce.

Mozna sobie fatwo wyobrazi¢ sytuacj¢, w ktorej przedsigbiorca zdecydowal si¢ na powazne
inwestycje na terenie o duzej powierzchni finansowane kredytem. Na potrzeby biznesplanu zatozyt
wzrost stawek podatku od nieruchomosci wedtug dotychczasowych tendencji. W debacie budzetowe;j
rada gminy, wobec koniecznosci zredukowania programu inwestycyjnego, decyduje si¢ na drastyczna
podwyzke stawek podatku od nieruchomosci (ktore dotychczas byly na poziomie srednim). Powoduje to
powazne zachwianie zalozonych w biznesplanie przeptywow finansowych 1 przedsigbiorca moze miec
problemy z obstuga kredytu. Gdyby od poczatku stawki podatkowe byly na stalym, nawet najwyzszym
poziomie, do takiej sytuacji by nie doszto, bo stawki te bytyby uwzglednione w obliczeniach.

Gmina moze stosowac rowniez polityke ulg przy okreslonym poziomie inwestycji lub okreslonej
liczbie nowych miejsc pracy. W tym przypadku jest bardzo wazne, aby kryteria tych ulg byty bardzo
klarowne i $ciste 1 nie na zasadzie uznania.

W przypadku natomiast czynszoéw istotne jest, aby gmina w okreslaniu poziomu czynszow nie
kierowata si¢ dorazna chwilowa korzyscia (,,Sciaga¢ jak najwigcej pienigdzy”), ale rozwazyta korzysci
plynace z ustabilizowania przedsigbiorstw majacych wigcej srodkow na rozwoj. W tym przypadku
wysokie stawki czynszow, §rubowane na przetargach, powoduja nieraz hamowanie rozwoju firm. Z
drugiej strony najlepszy efekt uzyska¢ mozna, gdy firma dziala w swoim obiekcie, wigc dla stabilnosci
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gospodarki 1 rozwoju przedsigbiorczosci lepiej lokal sprzeda¢. Ztudne sa chwilowo wysokie dochody z
dzierzawy, na dalsza bowiem metg¢ ograniczaja stabilnos$¢ firm.

Stabilno$¢ polityki podatkowej (najlepiej okre$lona, jak zrobily to niektére gminy, w formie
kierunkowej uchwaty rady) oraz prorozwojowa polityka czynszowa (a wilasciwie polityka gospodarki
nieruchomos$ciami) zasadniczo wptywa na wspieranie przedsigbiorczosci. Ma to znaczenie zaréwno dla
lokalnych przedsigbiorcow, jak i dla potencjalnych inwestorow z zewnatrz. Inwestorzy chgtniej bgda
inwestowali w gminie o stabilnej 1 klarownej polityce.

Ceny uslug

Osobnym aspektem polityki finansowej jest polityka cen za ustugi komunalne. Niektore gminy
prébuja realizowac swoja polityke spoteczna ,,na barkach firm”, starajac si¢ subsydiowac ceny ustug dla
gospodarstw domowych nadmiernie wysokimi cenami dla podmiotow gospodarczych. Praktyki te sa
uznane przez Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw za monopolistyczne. Sytuacja taka nie stworzy
dobrego klimatu sprzyjajacego przedsigbiorczosci. Dyskusyjny jest natomiast wplyw wysokosci cen jako
takich. Wydaje sig, ze lepsza jest sytuacja, gdy ceny te sa nawet wyzsze, ale naliczane zgodnie z zasadami
ekonomii (zawieraja koszty niezbednych inwestycji), niz gdy sa instrumentem polityki spotecznej. Nawet
jesli sa wowczas wyzsze, to zasady ich tworzenia sg bardziej logiczne i1 klarowne. Jest to czasami gorzka
pigutka dla przedsigbiorstwa. Z drugiej strony jednak dla firm rynkowych powinno by¢ wazne, ze wladze
gminy stosuja zasady ekonomiczne réwniez w tym sektorze. Oczywiscie istotne jest, aby utrzymywana
byta wlasciwa kontrola kosztow 1, z drugiej strony, wysoka jakos¢ 1 niezawodnos$¢ ustug.

Wspieranie innowacji

Duzy wpltyw na postawy aktywne ma nastawienie wladz do innowacji. Pozytywne przyjmowanie
niekonwencjonalnych pomystow, otwartos¢ na nowatorskie idee tworzy odpowiedni klimat. Nastawienie
takie ma pozytywny, edukacyjny wptyw na mieszkancow i pozwala ,,wyj$¢ na $wiatto dzienne” wielu
nowym pomystom i ich autorom. Taka atmosfera sprzyjajaca nowatorstwu i innowacyjnosci staje si¢
zarazliwa i daje pozytywne skutki rozwojowe.

Postawa ta tworzy spoteczno$¢ ludzi aktywnych, ktérzy sami rozwiazuja swoje problemy. Trzeba
rozpocza¢ od szkot, od ksztaltowania pozytywnego myslenia. To wlasnie od mentalnosci zalezy, jak
bedzie sig¢ traktowac ludzi przedsigbiorczych 1 ,,pozytywnie im zazdroszczac” probowac im doréwnac.

Ta postawa wspierajaca aktywno$¢ wplywa tez na ogdlny obraz, co lokalnym przedsigbiorcom
daje swoisty paszport do prowadzenia interesOw. Sposob, w jaki postrzegana jest miejscowos¢, z ktorej
pochodzi firma, jest rownie wazny dla powodzenia interesow. Pozytywny wizerunek gminy staje si¢
wizytowka firmy.

Estetyka

Istotna dla wizerunku gminy jest czysto$¢ i schludno$¢. Tam, gdzie zadbany jest rynek, ulice
(szczegodlnie gltowna), elewacje, tatwiej przekonac przedsigbiorcow do pozostania na tym terenie i
zainwestowania. Jezeli zapdznienia w gminie sa duze, to warto si¢ postara¢, aby przynajmniej rynek czy
gtéwna ulica byly zadbane. Bedzie to znak, ze gmina przywiazuje wage do estetyki 1 zaczyna tg sferg
porzadkowad, a tylko brak §rodkéw sprawil, ze nie wszystko jeszcze zrobiono. Pozytywnie na ten obraz
dziata odpowiednie, czytelne oznakowanie miasta. Nie chodzi tu tylko o znaki drogowe, ale réwniez
znaki informacyjne o ciekawych miejscach, usytuowaniu waznych obiektéw publicznych. Takie miasto
mozna wtedy nazwac¢ miastem ,,czytelnym”, po ktérym tatwo si¢ poruszac.

Wspominali$my juz o roli gminy jako gléwnego inwestora infrastruktury, potrzebie jasnych
zamoOwien publicznych oraz potrzebie wspotpracy z przedsigbiorcami przy planowaniu tych inwestycji.
Warto pamigta¢ jednak o innym aspekcie tych inwestycji. Czgsto gminy wykorzystuja do ich realizacji
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prace publiczne. Trzeba uwazaé, aby nie staly si¢ one mimowolnie narzedziem ograniczania
przedsigbiorczo$ci poprzez nierdwna konkurencjg i usuwanie z rynku istniejacych firm.

Infrastruktura

Poniewaz infrastruktura (telefony, energia elektryczna, wodociagi, kanalizacja itp.) jest podstawa
rozwoju, trzeba si¢ dobrze przyjrze¢ faktycznej dostgpnosci tych elementow. To, ze mowi si¢ gltosno (i
dumnie), ze gmina ma nowoczesng central¢ telefoniczna, nie musi oznaczaé, ze firma, ktora zdecyduje si¢
rozpocza¢ dziatalno$¢, otrzyma natychmiast telefon. Przeciwnie — firmy czgsto traktowane sg jak intruz.
Podobnie bywa z energia. Gminy w materiatlach promocyjnych pisza o dostepnosci energii elektryczne;,
ale nie oznacza to, ze firma ja otrzyma. Czgsto zaklady energetyczne zadaja duzego wktadu finansowego
w budowg sieci, wykorzystujac pozycje monopolisty (ostatnio sytuacja znacznie si¢ poprawila, ale jest
bardzo rézna w zaleznosci od regionu kraju — niektére zaktady jeszcze si¢ nie nauczyly podejscia
rynkowego 1 nie cenig potencjalnego klienta). Tak wigc gmina powinna by¢ ostrozna z promowaniem
dostgpnosci do infrastruktury, dopoki dokladnie tego nie sprawdzi. Informacje bez pokrycia nie beda
wplywatly pozytywnie na klimat.

Sprzyjaja przedsigbiorczosci atmosfera wspoOtpracy z rdéznymi instytucjami, zwlaszcza
dziatajacymi na rzecz promowania przedsigbiorczosci. Trzeba pamigtaé, ze kazda taka instytucja chce
uzyskac sukces 1 w interesie gminy jest stworzenie warunkéw, ktore ten sukces umozliwia.

Oproécz tego klimat tworza tez inne instytucje, z ktorymi styka si¢ przedsigbiorca, cho¢ gmina nie
ma bezposredniego na nie wpltywu. Przede wszystkim urzad skarbowy i1 sposob jego podejscia do
przedsigbiorcow — czy jest to urzad ,,wypetniajacy normg” czy tez urzad, ktory stara si¢ by¢ kompetentny
W interpretacji przepisow.

Wazny jest rOwniez san.-epid. 1 warunki, jakie stawia, jak je interpretuje oraz jak jednoznaczne sa
jego wymagania.

Gmina moze (cho¢ ma bardzo ograniczone mozliwo$ci) stara¢ si¢ wpltywaé na te instytucje
poprzez organizacj¢ spotkan, szkolen, itp.

Przyktad:

Gminie miejsko-wiejskiej potozonej w centralnej Polsce udato sie zacheci¢ aktywnego przedsiebiorce z wickszego
sqsiedniego miasta do uruchomienia zaktadu produkcyjnego na jej terenie. Dzieki istnieniu wielu form
wspierajqcych przedsiebiorczos¢ (centrum, inkubator, fundusz) wspolpraca rozwijala sie owocnie i firma
wykorzystujqc te formy rosta w szybkim tempie. Zaproponowano przedsiebiorcy dziatke budowlanq, aby
wybudowat dom i przeniost sie¢ na state. Pomyst bardzo sie mu spodobal, ale barierq okazal si¢ stynqcy z
nieklarownosci i ,,wyrabiania normy” obstugujqcy dany rejon urzqd skarbowy. Odpowiedz przedsiebiorcy byta
Jjasna: wszystko mi sie podoba, ale nie chce mie¢ nic wspolnego z waszym urzedem skarbowym. Znany jest tam
przypadek zarejestrowania firmy ,,za granicq” gminy, juz na terenie innego urzedu skarbowego (mimo ze faktyczna
dziatalnos¢ miata miejsce w opisywanej gminie) tylko po to, aby unikngé kontaktow ze , slynnym” urzedem
skarbowym.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, klimat sprzyjajacy przedsigbiorczosci zalezy od niemal
kazdej, nawet codziennej decyzji wladz samorzadowych oraz dziatah innych instytucji. Czynnikéw
wptywajacych na ten klimat jest wiele, pamigta¢ wigc nalezy, ze wspieranie przedsigbiorczosci tylko
poprzez zazwyczaj kosztowne formy, jak centrum, inkubator itp. nie da pozadanej efektywnosci.
Przedsigbiorczo$¢ nie jest czym$ oderwanym od spotecznos$ci lokalne;.

Z drugiej strony jest gldwna sita motoryczna i napgdowa systemu kapitalistycznego.

To, ile bedzie przedsigbiorczo$ci w naszej spotecznosci lokalnej, zalezy, jak t¢ ceche bedziemy w
tej spotecznosci promowac.
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10. SPECYFICZNE FORMY WSPOMAGANIA ROZWOJU
PRZEDSIEBIORCZOSCI PRZEZ GMINY

Gmina zanim zdecyduje si¢ na okreslone formy wspomagania przedsigbiorczos$ci, musi
koniecznie przeanalizowa¢ zagadnienia zwigzane z tworzeniem optymalnych warunkéw rozwoju
przedsigbiorczosci. Nie ma bowiem sensu traci¢ energii i sSrodkdw na konkretne dziatania w tej sytuacji.

Gdy mozemy stwierdzi¢, ze w tej sprawie juz zrobiliSmy co nalezy, konieczne jest
przeanalizowanie, co na rynku przedsigbiorczo$ci jest potrzebne, co jest bariera w rozwoju
przedsigbiorczosci albo co moze znacznie pobudzi¢ jej rozwdj. Nie ma uniwersalnych cudownych recept
— dzialania zawsze powinny by¢ odpowiedzia na konkretne potrzeby. Dlatego nie nalezy zaczyna¢ od np.
budowania inkubatora (bo tego nam do ,kolekcji” inicjatyw gminnych brakuje) ani od uruchamiania
funduszu pozyczkowego czy gwarancyjnego. To przede wszystkim klientéw tych dziatan — aktualnych 1
potencjalnych przedsigbiorcow — nalezy zapyta¢ o zdanie, czy dla szybszego rozwoju swoich firm lub
zatozenia firmy potrzebuja np. klimatu i1 ustug inkubatora oraz powierzchni produkcyjnej po
preferencyjnej cenie. Takie podejscie pozwoli nam unikna¢ rozczarowan. Trzeba mie¢ rowniez
Swiadomos¢, ze stosujac coraz to nowsze formy, zawsze po pewnym czasie zblizamy si¢ do kolejnych
barier rozwoju przedsigbiorczos$ci. Mozna je nazwac ,,poziomami naiwnosci” — wydaje si¢ nam, ze to jest
wiasnie ta brakujaca forma i teraz ,,mamy juz komplet”. Nic bardziej ztudnego. Szybko przekonujemy
sig, ze sa jeszcze inne formy, ktore mozna zastosowac. I jest to proces catkowicie prawidtowy.

Koordynacja dzialan instytucji i organizacji waznych dla rozwoju
przedsigbiorczosci

Zycie gospodarczo-spoleczne jest wypetnione dzialaniami wielu roznych instytucji. Kazda z nich
ma swoj program, swoje cele, czgsto swoje specyficznie pojete definicje rozwoju czy potrzeb srodowiska.
Jak znalez¢ wypadkowa tych dziatan, jak spowodowac, aby doszto do wzajemnego wspierania — synergii
tych wysitkow?

Wspieraniem rozwoju gospodarczego, czy Scislej rozwoju przedsigbiorczosci, zajmuja si¢ rézne
instytucje lub przynajmniej, chcac nie chcac, maja na t¢ sfer¢ wplyw. Czgsto sa to organizacje
ponadgminne — regionalne lub ogdélnokrajowe, co powoduje, ze dzialalno$¢ na terenie gminy jest tylko
wycinkiem ich pracy. Opiera si¢ ona na zewngtrznym, ogoélnokrajowym marketingu.

Gmina moze 1 powinna ,$ciagnac¢” takie instytucje na poziom lokalny, wpltyna¢ na to, aby
oderwaty si¢ od ocen globalnych i spojrzaty na niektére zagadnienia lokalnie. Moze 1 powinna by¢
animatorem 1 katalizatorem wspotdziatania tych instytucji. Jak to zrobi¢?

Najprostsza metoda jest organizowanie spotkan przedstawicieli tych instytucji ze srodowiskami
lokalnymi, na ktérych moze nastagpi¢ wymiana informacji, jak rowniez lepsze poznanie przez nich
problemow lokalnych (np. przekazanie ,,w gére” informacji o barierach prawnych).

Bardzo dobrym pretekstem do wspotpracy i koordynacji dziatan jest podjgcie prac nad strategia
rozwoju gminy. Poprzez zaangazowanie przedstawicieli réznych instytucji w tworzenie takiego programu
fatwo podczas planowania, a pdzniej realizacji zadan operacyjnych nawiaza¢ wspolpracg. Wazne jest
roOwniez, aby stworzy¢ odpowiednia ptaszczyzne do realizacji tej wspolpracy. Czasami dobrym
rozwigzaniem jest specjalnie stworzona w tym celu instytucja rozwoju (agencja rozwoju, stowarzyszenie

itp.).

Przyktad

Przykiad ten nie dotyczy pojedynczej gminy, ale miejskiej strefy ustug publicznych. Wart jest jednak przytoczenia,
gdyz jest on z jednej strony probq koordynacji roznych partnerow, a z drugiej oryginalng probq wypracowania roli
strefy, a wiec struktury ponadgminnej w promowaniu rozwoju gospodarczego.

Region, w ktorym operuje strefa, charakteryzuje sie wielosciq inicjatyw na rzecz rozwoju gospodarczego, dziata tu
od pewnego czasu wiele instytucji — od szkoly biznesu po izby gospodarcze. Trudno skoordynowac te dziatania,
jeszcze trudniej zmalez¢ formute wspolpracy. Poniewaz nowo powstata strefa ustug publicznych w swoich
zamierzeniach wymienila rowniez zajmowanie sie rozwojem gospodarczym (chociaz, co trzeba podkresli¢, nie ma
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tego w bezposrednich, okreslonych ustawq zadaniach strefy — chciata jednak wykorzystac istniejqce struktury
wspolpracy ponadgminnej), zorganizowane zostaty warsztaty poswiecone temu celowi. Pierwsza czes¢ warsztatow
dotyczyla wymiany informacji, tak aby tatwiej byto pozniej poszczegolnym instytucjom wspotpracowac. W tym celu
poproszono kazdq instytucje o przygotowanie krotkiego 15-minutowego wystgpienia prezentujqcego podstawowe
informacje.: nazwe, kierunki dziatan, najwazniejsze sukcesy i porazki, plany na przysztos¢. Poproszono takze o
przygotowanie prezentacji dynamicznych z maksymalnym wykorzystaniem srodkow audiowizualnych. Przed
warsztatami sporzqdzono szablony plansz — metryczek instytucji, na ktorych w trakcie prezentacji prowadzqcy
warsztaty zapisywali podstawowe informacje o instytucjach. Po prezentacji plansza byta wreczana osobie
prezentujqcej w celu uzupelnienia informacji, po czym byla zawieszana na Scianie. Po prezentacjach uzyskano
zestaw podstawowych informacji o instytucjach oraz bardzo ciekawq scenografie otoczenia - okoto 15 metryczek
instytucji. Kazdy mogt je studiowac, mozna byto rowniez uzupetniac¢ informacje. Dzieki temu uzyskano podstawowy
warunek wspotpracy - wymiane informacyi.

Drugq czes¢ warsztatow poswiecono wypracowaniu koncepcji — jak struktura ponadgminna, taka jak strefa, moze
wspierac i koordynowac rozwdj gospodarczy. Przyjeto metodyke, wedlug ktorej po podsumowaniu analizy
informacji wynikajqcych gtownie z wczesniejszych prezentacji, okreslono optymalnq infrastrukture dla rozwoju
gospodarczego w 4 roznych przekrojach: planowanie rozwoju gospodarczego, przedsigbiorczos¢, turystyka i tereny
wiejskie. Nastepnie okreslono dzialania, jakie nalezaloby podjac, aby stworzy¢ takq optymalnq infrastrukture, a
pozniej okreslono optymalnych wykonawcow tych dziatan, w tym zakres dziatan, ktore moze zrealizowac strefa.
Mimo ze 3-dniowe warsztaty pozwolily, silq rzeczy, tylko na wypracowanie dos¢ ogolnych wnioskow, to wspolna
praca poprzedzona szczegotowq wymiangq informacji byta sama w sobie juz koordynacjq dziatan. Jednq z konkluzji
byla decyzja, aby plaszczyznq wspolnq roznych organizacji i przedsiebiorstw stato sie stowarzyszenie
przedstawicieli tych instytucji. Powstalo krotko po tym stowarzyszenie wspierania inicjatyw gospodarczych.
Ustalono, ze bedzie ono plaszczyzng, na ktorej mozna koordynowac dziatania na rzecz rozwoju gospodarczego,
m.in. utworzenie infrastruktury wspierania przedsiebiorczosci, jak np. Centrum Przedsigbiorczosci i Inkubator
Przedsiebiorczosci.

Czy zawsze potrzebna jest koordynacja?

W sytuacji, w ktorej wszystko dziata dobrze, wydaje sig, ze nie sa potrzebne specjalne dziatania.
Wystarczy wtedy podtrzymywanie dobrych kontaktow.

Innym doskonatym sposobem mobilizacji do wspdlpracy jest pojawienie si¢ jakiego$ waznego
spotecznie problemu albo potrzeba uzyskania okreslonego celu politycznego. Czgsto w takich sytuacjach
dochodzi do wrgcz fenomenalnego zjednania réznych instytucji.

Przyktad

W okresie przygotowawczym do reformy powiatowej, kilka lat temu, wiele miasteczek nie pojawilo sie¢ na mapie
projektowanych powiatow. Tak wlasnie bylo w ok. 12-tysiecznym miasteczku na Podlasiu. Sytuacja dla witadz i
mieszkancow byta tym bardziej nie do zaakceptowania, ze sqsiednie miasteczko, z ktorym zawsze konkurowano, na
tej mapie si¢ znalazto. Wspolny cel — przekonanie tworcow reformy o koniecznosci utworzenia dodatkowego
powiatu — zmobilizowal niemalze wszystkie instytucje miasta. Niewazne byly roznice swiatopogladowe, dawne
wasnie. Cel byt tak istotny, ze udato sie wszystkich zjednac i wobec analizujqcych sytuacje urzednikow z ,,centrali”
miasto wystqpito jednomysinie.

Jezeli juz uda si¢ doprowadzi¢ do wspotpracy roznych instytucji jak w powyzszym przyktadzie, to
warto t¢ raz zbudowana plaszczyzng wykorzysta¢ do realizacji innych celow.

Wspomniano wczes$niej o wspolpracy przy rozwiazywaniu okreslonego problemu. W wielu
gminach tematem, ktory skupia réznych partnerow, jest problem bezrobocia. W sytuacji wysokiego
bezrobocia wszystkie instytucje traca, nie mogac realizowac¢ swoich celow: placowki kulturalne nie maja
klientow (bo w naturalny sposéb bezrobotni izoluja si¢ od zycia spotecznego), szkoty maja trudnosci z
realizacja programu nauczania (np. wyjazdy na wycieczki edukacyjne sa ograniczane z powodu ubostwa
uczniéw), staba jest baza podatkowa gminy (i pojawia si¢ problem z realizacja zadan), wystgpuja nawet
ktopoty z utrzymaniem wspolnot religijnych (przy trudnosciach z partycypacja w kosztach utrzymania
obiektow sakralnych).

Tak naprawde na bezrobociu traca wszyscy. Dlatego warto wszystkie te instytucje skupi¢ na
‘wspotpracy nad redukcja spotecznych skutkéw bezrobocia. A moga to by¢ zaréwno wiladze gminy,
gminne organizacje pozarzadowe, placowki kultury, kluby sportowe, organizacje charytatywne, koscioty,
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jak 1 urzedy pracy, zwiazki zawodowe czy nawet partie polityczne. Podczas wspolnych spotkan nalezy
rozpocza¢ od dobrego rozpoznania problemu, po czym okresli¢ mozliwe $ciezki postgpowania, aby
problem rozwiaza¢. Kazda instytucja moze przeja¢ odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ okreslonego,
przydzielonego zadania. Przy takich dziataniach istotne jest, aby spotkania byly bardzo dobrze
organizacyjnie, metodycznie 1 merytorycznie przygotowane, w zadnym razie ,,0g6lnodyskusyjne”, nie
przynoszace konkluzji. Inny wazny aspekt, o ktérym nalezy pamigtaé, to fakt, ze kazda uczestniczaca
instytucja przychodzi na spotkanie z potrzeba realizacji swojego specyficznego celu. Trzeba pamigtac,
aby przy wspolnej pracy nad problemem doprowadzi¢ w miar¢ mozliwosci tez do realizacji wtasnie tych
indywidualnych celow.

Przyktad

W gminie miejsko-wiejskiej o 16 tys. ludnosci po upadku duzego zaktadu bezrobocie wzrosto do blisko 30 %.
Pytano bezrobotnych, aby poznac ich problemy i potrzeby. Dzialo sie to oczywiscie rownolegle z szeroko
zakrojonymi dziataniami na rzecz oZywienia gospodarczego, ktore uznawano za najlepsze lekarstwo na bezrobocie.
Poniewaz jednak rozwdj gospodarczy nie mogt nastqpi¢ z dnia na dzien, koniecznie bylo ztagodzenie spoleczno-
psychologicznych skutkow bezrobocia. Po opracowaniu analizy zaproszono odpowiednie instytucje na prezentacje
wynikow i zaproponowano wspolprace przy rozwiqzywaniu zdefiniowanych tam problemow na 4 plaszczyznach:
dzialania aktywizujqce bezrobotnych, informacje utatwiajqce funkcjonowanie bezrobotnego w gminie, instruktaz
kierujqcy bezrobotnego do wiasciwych dziatan oraz polityke gminy w celu obnizenia spolecznych kosztow
bezrobocia.

W kazdej z tych plaszczyzn okreslono mozliwe do podjecia dziatania, i tak na przykiad w pierwszej: promocja
aktywnosci i elastycznosci zawodowej w klubach pracy, wiqczanie bezrobotnych w Zycie spoteczne. Po okresleniu
mozliwych dziatan przydzielono poszczegolnym instytucjom zadania. Spotkania odbywatly sie cyklicznie i
rozpoczynaly sie od analizy postepu w realizacji zadan.

Wspolpraca z  niekomercyjnymi  organizacjami wspierajacymi
przedsigbiorczos¢

Wiladza lokalna, gmina nie jest jedynym organem, ktdry na terenie gminy podejmuje zadania
zwiazane z rozwojem przedsigbiorczosci. Sa tez organizacje pozarzadowe. Mamy do czynienia z wieloma
ich rodzajami. Rézny jest ich status prawny i sytuacja finansowa. Niektore zarzadzaja (w imieniu
wilasnym lub cudzym) sporym majatkiem. Wigkszos¢ funkcjonuje od dotacji do dotacji organizujac
szkolenia i poradnictwo, podejmujac si¢ roznych zadan na rzecz srodowiska lokalnego.

Rola organizacji pozarzadowych we wspieraniu rozwoju przedsi¢biorczosci i mozliwoSci
wspolpracy tych organizacji z gming

Sa wsrod organizacji  pozarzadowych organizacje czlonkowskie, na przyktad zwiazki
przedsigbiorcow czy izby przemystowo-handlowe, sa fundacje zaktadane w celu niesienia pomocy
bezrobotnym czy rozpoczynajacym dzialalno$¢ drobnym przedsigbiorcom.

Innym przyktadem sa Agencje Rozwoju Regionalnego, ktore dysponuja lub zarzadzaja
nieruchomos$ciami, rozprowadzaja $rodki programéw pomocowych czy zarzadzaja Specjalnymi Strefami
Ekonomicznymi.

Jakie sa ich podstawowe zalety i wady? Dlaczego uwazamy, ze wladza lokalna powinna z nimi
wspotpracowac?

— Przede wszystkim moga organizowaé pewna grupg osob, a nawet cate $rodowisko lokalnych
przedsigbiorcow, bezrobotnych, szukajacych pracy absolwentow do wyrazania swoich potrzeb,
podejmowania inicjatyw i wspolpracy.

— Zwykle oferuja pomoc (porady, szkolenia, drobne pozyczki), ktéra bez nich bylaby dostgpna tylko w
wielkich miastach 1 to po cenach nie na kieszen drobnego przedsigbiorcy.

— Wprowadzaja do codziennej praktyki umiejgtnosci, sposoby zarzadzania, ktore w innym przypadku
docieratyby tu znacznie wolniej. Tym samym podnosza konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw.



154

— Otwieraja dostgp do mozliwosci, ktére w innym przypadku pozostalyby nieznane lub trudno dostgpne
(programy pomocowe, sieci kooperacji 1 marketingu, szkolenia, finansowanie).

Niektore z tych organizacji powstaja przy pomocy (a nawet udziale finansowym) gmin. Prawie
wszystkie pragna wspolpracy w roéznych formach. Bywa tez tak, Zze gmina stroni od kontaktow.
Podnoszone sa wtedy rozne argumenty.

Jest to grupa nacisku, mowia jedni; wyrazaja swoje interesy, mowia inni. Coz, to tez prawda. Ale
dzigki temu dostarczaja nam pomysly, propozycje, argumenty, pomagajace rzecz rozwazy¢ i podjacé
trafna decyzjg. Reszta jest kwestia odpornosci wtadzy.

Inni wskazuja, ze zadaniem wiladzy lokalnej jest pomoc potrzebujacym, a nie zajmowanie si¢
przedsigbiorcami i ich organizacjami. Trudno o bardziej mylny poglad. Po pierwsze, przedsigbiorca to
niekoniecznie synonim czlowieka bogatego. Po drugie, aby skutecznie zajmowa¢ si¢ pomoca biednym,
trzeba miec¢ $rodki, ktore wypracowuja przedsigbiorcy.

Tymczasem niebezpieczenstwo tkwi zapewne w czym$ zupelie innym. Oto wiele organizacji,
czgsto tworzonych w ramach wielkich, zagranicznych programéw pomocowych, dziala przy minimalnej
lub zadnej wspotpracy z gmina. Maja wlasne kierownictwo gdzie§ w wielkim miescie, swoje plany pracy
1 swoje pensje. Gmina nie ocenia ich pracy i nie ma wplywu na podejmowane zadania. Wydaje sig, jakby
dominowat poglad: najwazniejsze, zeby nie byto z nimi klopotéw, a 1 tak co§ pozytecznego z tego
wyniknie.

Jeszcze inne zagrozenie to tendencja do ograniczania autonomii organizacji, najczgscie] w
przypadku tych, ktore sa powotywane z udziatlem finansowym gminy lub sa przez niag dotowane. Sytuacja
jak z niecierpliwym akcjonariuszem. Zamiast zachowywa¢ dystans 1 da¢ zarzadowi spotki niezbedny
zakres autonomii, ocenia¢ realizacje celow podstawowych, jest on niespokojny, miesza si¢ do biezacego
zarzadzania, usituje co$ forsowaé. W efekcie doprowadza to do wymiany zarzadu albo do catkowitego
upadku firmy.

Idzie wigc o to, aby znalez¢ zloty S$rodek: da¢ tyle autonomii, zeby mie¢ samodzielnie
dziatajacego partnera, i tyle wplywu, zeby modc wspoldzialaé w sprawach najwazniejszych —
strategicznych.

Wspotpraca pomigdzy wladza lokalna a organizacjami pozarzadowymi moze przybieraé rozne
formy i r6zne stopnie intensywnosci. Uznajac cele 1 autonomiczno$¢ organizacji mozemy ja dotowac albo
finansowa¢ tylko okreslone programy. Mozemy potraktowa¢ ja jako partnera przy opracowaniu
programéw. Jezeli uznaliSmy organizacj¢ za reprezentanta pewnego $rodowiska, nie zapomnijmy
sprawdzi¢, jak to naprawdg jest z ta reprezentacja. Czasem bywa i tak, ze bardzo aktywne organizacje
moga reprezentowac trzech swoich cztonkow. Nie znaczy to, ze nie sa nic warte albo ze nie maja racji.
Trzeba tylko pamigta¢, ze nie reprezentuja zadnego $rodowiska i nie moga si¢ w jego imieniu
wypowiadac.

Warto zwrdci¢ jeszcze raz uwagg na opisywana w rozdziale 8. rolg organizacji pozarzadowej jako
agencji, ktora z upowaznienia wtadzy petni pewne funkcje. Umozliwia to korzystny rozdziat pomigdzy
polityczng i strategiczna rola wltadzy odpowiedzialnej za cato$¢ a funkcja wykonawcy zadania. Otoz,
niektore z takich zadan moga by¢ szczegolnie dobrze realizowane przez NGO (organizacje pozarzadowe).
Do oczywistych i znanych naleza zadania z zakresu opieki spolecznej. Czgsto spoteczni opiekunowie
docieraja tatwiej do potrzebujacych i sa sprawniejsi lub zgota tansi.

Pewne rodzaje NGO z powodzeniem realizuja zadania developerskie (Korporacje Rozwoju
Lokalnego) 1 menedzerskie (Agencje Rozwoju Regionalnego). W dyskusji nad reforma powiatowa
pojawita si¢ koncepcja Powiatowych Funduszy Spotecznych. Wraz z innymi niezaleznymi instytucjami
finansowymi moga one usprawnia¢ realizacj¢ zadan wtadzy lokalnej i przyspiesza¢ rozwo;.

W 1997 roku trwaly dyskusje nad projektem ustawy o dziatalno$ci pozytku publicznego, ktéra
reguluje kwestie dziatalnosci gospodarczej prowadzonej nie dla zysku, ale dla realizacji celow
publicznych czy dobra ogolnego. Ustawa ta zostanie prawdopodobnie skierowana do Sejmu w poczatku
roku 1998. Jej uchwalenie utatwitoby realizacj¢ funkcji agencji przez organizacje pozarzadowe.
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Mozliwosci dzialania zagranicznych instytucji i funduszy pomocowych

Dostaé

Czgsto stykamy si¢ z gminami poszukujacymi pienigdzy. Czasem chodzi o finansowanie
biezacych kosztow, czasem wktad kapitatu do waznego przedsigwzigcia czy o znalezienie inwestora. Nie
ma w tym nic dziwnego. Na caltym $wiecie wladze lokalne robia to samo. Nasze samorzady, obejmujac
sfer¢ zaniedbana, maja prawo i powinny poszukiwac szczegodlnie intensywnie. Pozytywne skutki ich
zapobiegliwosci wida¢ na kazdym kroku.

Pominmy jednak kwesti¢ ogromnych potrzeb, dowodow, ze gminy sa dobrym gospodarzem, a
dotacje panstwowe sa za mate. Sprobujmy (odktadajac na bok sprawe racji) mowic¢ o celach i strategiach
stosowanych w grach o pieniadze. Nie mam tu na mysli niczego nagannego. Kazde postgpowanie
prowadzone ze §wiadomoscia celu 1 regut mozna (a takze warto) analizowac¢ jako gre. Zajme si¢ tylko
tymi aspektami gier, ktore cho¢ czaso- i pracochtonne, niejednokrotnie prowadza na manowce.

Czesto bowiem gminom nie chodzi w istocie o pomoc ani nawet nie chodzi o pieniadze.
Rozwazmy trzy, nie catkiem hipotetyczne sytuacje:

e Burmistrz miasta $redniej wielko$ci chcialby zrealizowac wieloletni program oszczednos$ci energii. W
jego efekcie oczekuje powaznej obnizki wydatkdw na ogrzewanie budynkéw. Powinien zleci¢ analiz¢
(projekt?) odpowiedniemu specjaliscie, po czym przemysle¢ sprawe zrodet finansowania. Spodziewac
si¢ mozna, ze rachunek powaznej firmy konsultingowej wyniesie okoto pdt miliarda. Zadaniem
burmistrza jest oszczedzanie. Dlaczego wigc nie napisa¢ do Zagranicznego Programu Pomocowego z
prosba o sfinansowanie projektu i inwestycji?

e Pracownicy Wydzialu Promocji i Planowania Rozwoju duzego miasta widza potrzebg dobre;j,
wieloletniej strategii rozwoju gospodarczego. Nie sa zadowoleni z tego, co moze im zaoferowaé
lokalne $rodowisko ,urzedniczo-profesjonalne”. Uwazaja, ze jego przedstawiciele nie potrafia
oderwa¢ si¢ od tradycyjnego mys$lenia, ze dawno zatracili proporcje w ocenie sytuacji i dzialaja
wylacznie w interesie swoich ,,branz”. Nasi bohaterowie czuja si¢ sttamszeni przez system podlegtosci
Radzie. Ale — mysla — gdyby postara¢ si¢ o pomoc Amerykanskiej Fundacji (konsultanci,
finansowanie kosztéw opracowania strategii), to ci okropni decydenci (lasi na pieniadze pomocowe)
potkna przynete nie widzac ukrytego haczyka. Bo nie chodzi tu o pieniadze. Pracownicy chca za ich
zastona dziata¢ swobodnie, poza kontrola sprawowana niekiedy — przyznajmy to — przez ludzi mato
kompetentnych i czgsto kr¢pujaca rdzne inicjatywy.

e Po konferencji na temat rozwoju lokalnego czg$¢ cztonkow zarzadu gminy uwierzyla w planowanie
strategiczne. W rozmowach ze spotkanym tam doradca wyznaja, ze chgtnie zleciliby mu to zadanie,
gdyby nie konserwatyzm rady, ktéra nie pozwoli wyda¢ pienigdzy na taki cel. Ale — powiadaja —
gdyby jaka$ fundacja pomogta.... Albo chociaz zeby taki wygadany konsultant przyjechal na sesje
rady, przemowil 1 przekonat zebranych do zlecenia mu opracowania! A gdyby napisat (w imieniu
miasta) wystapienie o dotacj¢ jakiego$ bogatego sponsora na sfinansowanie swojej witasnej pracy,
wszystko potoczytoby si¢ tak gladko!

W wielu (doktadnie takich i im podobnych) sytuacjach uderza intensywno$¢ poszukiwania
pienigdzy pomocowych. W wielu wypadkach ociera si¢ ona o pazernos¢ i niczym nie usprawiedliwione
przekonanie, ze gdzie§ musi by¢ ukryty swigty Mikotaj — tylko trzeba do niego napisa¢ list; albo ze
pomoc NAM sig po prostu nalezy. Argumenty moga by¢ dowolne i w rownym stopniu zasadne.

W goraczce gonitwy dochodzi do scen paradoksalnych. Jesli cata pomoc zagraniczna dla Polski
osiaga zaledwie poziom 1% budzetu panstwa, to zdarza si¢, ze najwigksze polskie miasta walcza o sumy
jeszcze mniejsze w stosunku do budzetow tych miast.

'Na podstawie: Krzysztof Herbst, Gmina zebracza, ,,Rzeczpospolita” 1996
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Czasem bardzo cienka granica dzieli te zabiegi od rozumnej i taktownej gry polegajacej na
poszukiwaniu partnera, z ktorym znajdziemy uzupetniajace si¢ mozliwosci realizacji potrzebnej
inwestycji 1 wzajemne interesy powodujace, ze obie strony beda miaty sobie co$ do zaoferowania, co$ do
zainwestowania i co§ do wygrania.

Mozna zaryzykowaé twierdzenie, ze podparcie si¢ funduszami zagranicznymi stanowi
obowiazujacy kanon — element wlasciwego zachowania czy taktyki. Podobnie jak kiedys, kiedy (mimo
regulaminu MZK) kazdy Zoierz odpowiadat konduktorowi: ,,Obrona kraju nie ptaci w tramwaju”. Teraz
panuje silna wiara, ze samorzad zastuguje na wsparcie; w szczegolnosci na to, zeby kto$ zan ptacit.

Pulapka redystrybucji

Warto uswiadomic¢ sobie, ze mamy do czynienia z psychologiczna putapka. Gminy tkwia w logice
redystrybucji srodkow, ktore sa — matematycznie mowiac — ,,dane” (okreslone co do wysokosci i zrodta).
Udziat r6éznych dotacji w budzetach gmin ro$nie, a spada udziat dochodéw witasnych 1 wpltywéw z
podatkow pobieranych przez panstwo. W dotacjach za$ ros$nie udziat dotacji przeznaczonych na zadania
wlasne gmin, ale maleje finansowanie zadan zleconych przez administracj¢ rzadowa (przy wzroscie tych
zadan). Te zmiany moga by¢ wzmacniane przez ogdlny regres w dochodach gmin. W sumie stawiaja one
gminy w pozycji zaleznego petenta, a nie samodzielnego gospodarza.

Taka zalezno$¢ sktania do prowadzenia gier i ré6znych zabiegéw racjonalizatorskich w sferze
dystrybucji 1 redystrybucji §rodkéw pochodzacych ze statych i znanych zrédel. Z pola widzenia umyka
strategia alternatywna: oprocz szukania dodatkowych potencjaléw w grze z panstwem i programami
pomocowymi szukanie ich w dynamice wlasnej gminy, wspdlpracy z inicjatywami obywatelskimi i
sektorem gospodarki lokalnej oraz gospodarczymi partnerami zewngtrznymi. Tymczasem to ten kierunek
wspotpracy pozwolitby niejednokrotnie powigkszy¢ mozliwosci dziatania bez utraty kontroli ze strony
gminy.

W tym wszystkim wyraznie widoczne jest nieporozumienie. Aby o nim sensownie dyskutowac,
warto poroéwnaé oczekiwania gmin z oferta pomocy.

Potrzeby gmin (deklarowane) Potrzeby nie dostrzegane Oferta pomocy
e Pieniadze na inwestycje|® Osadzenie inwestycji w|e Know How
wlasne gminy szerszej strategii e szkolenie (ogdlne)

e Inwestycje firm e Sprawdzenie  hierarchii| e konsultacie (o tyle
e Dar w postaci pilnosci trafione, o ile odbiorca
kompletnej inwestycji e Sprawdzenie potrafi je wykorzystac)

e Drobne okazje: wykonalnosci e poradniki
e oplacenie dodatkowej|® Poszukiwanie nowych|e Tworzenie instytucji
pracy wlasnego|  mozliwosci realizacji|  (poradni, fundacji itp.) — o
personelu zamierzen: tyle przydatne, o ile gmina
e wyjazd szkoleniowy|  zasobow w dyspozycji potrafi nimi sterowaé i
albo wymiana wiadzy wykorzystywac ich

mtodziezy e innych Zasobow mozliwosci
e optacenie szkolen lokalnych e Finansowanie (dotowanie)
komputer e partnerow okreslonej inwestycji,
gospodarczych i ktérej charakter z gory
spotecznych narzuca dawca srodkow —
e montazu finansowego na ogo6t chodzi o projekt

demonstracyjny

Problem polega na tym, ze gmina zwykle szuka dobroczyncy wedle chciejstw (kolumna 1) lub
okazji (kolumna 3), a nie wedle uporzadkowanych potrzeb (po wykonaniu — cho¢by pobieznie — pracy
opisanej w kolumnie 2). W konsekwencji nie wie, co sig optaci, co mozna zaoferowaé partnerowi, co tego
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partnera interesuje i wreszcie tapie byle co, w zdroworozsadkowym, cho¢ btednym przeswiadczeniu, ze
od przybytku gtowa nie boli.

Taktyka ,,braé, co daja” — czy to rozsadne?

Czy tzw. oferty darmowe sa zawsze tanie? Pytanie brzmi ghupio, ale zdajmy sobie sprawg, ze
prawie kazda dotacja, pomoc czy darowizna ma co$ z cyganskiej zupy na gwozdziu. Jesli dobry wujek
zbuduje nam ptywalni¢ (marzenie niejednej gminy), to moga si¢ z tym wiazac:

e czas (czyli koszt) pracy wielu 0s6b zaangazowanych w przygotowanie tej inwestycji,

e obciagzenie budzetu kosztami utrzymania (konserwacje, place personelu, remonty),

e wklad gminy (np. teren, inwestycje towarzyszace),

e ryzyko ,polityczne” (reakcja opinii lokalnej nie musi by¢ przychylna, nie tylko w razie
niepowodzenia).

Nasuwa si¢ analogia z sytuacja przedsigbiorstwa. Oto kazdy podrecznik zarzadzania podkresla, ze
nadmierne zapasy oraz niepotrzebne budynki i maszyny — jezeli nie pracuja z zyskiem dla firmy — sa nie
tyle majatkiem, ile obciazeniem gospodarstwa. Podarunki, ktére nie sa niezbedne, oddzialywaja
doktadnie tak samo na sytuacj¢ ekonomiczna gminy.

Nalezatoby zatem przemysle¢ potrzeby. Odrzuci¢ chciejstwa, ustali¢ hierarchig, sprawdzi¢ szanse
na trwale funkcjonowanie przedmiotu marzen.

Przesledzmy to na przyktadzie typowej na Zachodzie (a coraz czg$ciej 1 u nas) oferty firmy
specjalizujacej si¢ w programach racjonalizacji zuzycia energii. Atrakcyjna oferta brzmi: ,,Nie placicie
nic za modernizacj¢. My inwestujemy w ocieplenie budynkow i wymiang urzadzen. Przejmujemy takze
rozliczenia z dostawcami energii. Wy (gmina) bedziecie nam ptaci¢ za energi¢ przez x lat tyle samo, ile
ptaciliscie dotychczas.” Oczywiste jest, ze firma odbierze sobie koszty modernizacji osiagajac zysk z
réznicy pomigdzy kosztami marnotrawionej dawniej energii a jej znacznie nizszego, po modernizacji,
zuzycia. Czy jest to nieuczciwe? Skadze. Byloby natomiast ghupie, gdyby gmina zdecydowata sig¢ na taki
krok bez przeprowadzenia kalkulacji: czy opfaci si¢ angazowa¢ w modernizacj¢ bezposrednio i
przechwyci¢ caly zysk, czy lepiej za jego czes¢ kupi¢ doswiadczenie dobrej firmy 1 miec ,klopot z
glowy”? Interes nie polega wigc na tym, ze bedzie tanio, ale ze gmina skorzysta z cudzego do§wiadczenia
1 uniknie zaciagania kredytu.

Niecheé¢ do finansowania myslenia i fachowosci

Z ptaceniem za myslenie 1 fachowos$¢ moze by¢ tak jak z samochodem. Mozna go naprawia¢ po
amatorsku, ale w pewnym momencie wigkszo$¢ zauwaza, ze fachowiec robi to przynajmniej nie gorzej,
a na pewno w krotszym czasie.

Powodem niechgci do tracenia czasu i pienigdzy na intelektualne przygotowanie pracy, procesu
decyzyjnego, inwestycji, jest w rzeczywistosci bledne wyobrazenie o istocie demokratycznego procesu
podejmowania decyz;ji.

Kazdy, kto zetknal si¢ z praca komisji, rady, parlamentu, zauwazyt sktonno$¢ do przyjmowania
postawy: ,,zostaliémy wybrani, reprezentujemy wigkszo$¢ (spoleczenstwo, wszystkich), wigc to my
mamy prawo podejmowania decyzji i to my wiemy, jakie sa potrzeby i jak je najlepiej zaspokoic”.
Kazdy, kto byt ekspertem komisji, wie, jak trudno jest taktownie wskaza¢, ze nawet najwyzsze cialo
demokratyczne nie moze uchwali¢, ile stopni ma kat prosty.

Rzecz w tym, ze namaszczenie kogo§ wiadza (prawem decydowania) nie dodaje bynajmniej
wiedzy. Zadania cial wybieralnych sa w istocie znacznie powazniejsze niz rozstrzyganie kwestii
fachowych. To one jedynie uprawnione sa do widzenia potrzeb i hierarchii ich pilno$ci; do badania
mozliwych rozwiazan wraz z ich konsekwencjami oraz do dokonywania na tej podstawie najlepszego z
mozliwych wyboru trafnej drogi rozwoju. A od podsuwania wariantow, wskazywania zagrozen i
analizowania kosztéw i konsekwencji sa najemni fachowcy.

Fachowiec to cztowiek, ktorego wiedza i doswiadczenie wykraczaja poza pojedynczy przypadek
(dane miasto, waskie zagadnienie). Radny dlatego nie jest fachowcem, ze jego doswiadczenie zwykle
zamyka si¢ w obrgbie jednego terytorium. Jego wiedza bywa gleboka, lecz szczegdlna: skazona
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niedostatkiem szerszego doswiadczenia, ale obciazona odpowiedzialnos$cia za decyzje. Pomieszanie
analizy z decyzja rzadko daje jasny obraz pola manewru.

Czesto oczekuje sie tez, ze dostateczne dla ,nnaszych” potrzeb kompetencje fachowe beda
(przeciez) posiadali ludzie “miejscowi” (cztonkowie zarzadu, dyrektorzy przedsigbiorstw). Powtdrzmy
wigc: ich doswiadczenie dotyczy przede wszystkim jednego przypadku i jednego miejsca na ziemi. Istota
za$ decyzji jest mozliwo$¢ wybrania sposrod réznych drog. Ponadto nie nalezy zaktadaé, ze np.
dyrektorzy zakladow komunalnych zaczna masowo proponowaé ich likwidacje. Hernando de Soto
pokazat jasno, na czym polega absurd reformowania hutnictwa przez hutnikéw. Zawsze tkwia oni w
pulapce — logice ,,dalszego harmonijnego rozwoju hutnictwa”.

Wspieranie rozwoju poprzez programy edukacyjne i naukowe

Rola polityki edukacyjnej i systemu ksztalcenia zawodowego w tworzeniu warunkow
sprzyjajacych rozwojowi gospodarczemu

Polityka edukacyjna kreowana jest na poziomie panstwa. Zachodzi pytanie: ile zatem jest miejsca
na polityke edukacyjna na poziomie lokalnym? Czy gmina moze mie¢ jakikolwiek wplyw na
szkolnictwo, w tym na szkolnictwo zawodowe?

Niezaprzeczalnie od polityki edukacyjnej zaleza warunki sprzyjajace rozwojowi gospodarczemu.
Przyktadem moga tu by¢ ciagle kontrowersyjne, bo nie zmieniane programy nauczania, ktére w pewnych
rejonach kraju doprowadzaja do ,,produkowania” bezrobotnych, gdyz w danych zawodach nie ma ofert
pracy. Jest to na przyklad problem szkot rolniczych przygotowujacych pierwotnie do pracy w duzych
PGR-owskich zaktadach.

To wlasnie system edukacyjny jest odpowiedzialny za takie zjawiska. Z drugiej strony, moze on
wspomoc rozwoj gospodarczy odpowiednio szybko reagujac na potrzeby rynku pracy.

Czy zatem gmina winna biernie akceptowac tego typu zjawiska?

Wydaje si¢, ze przy odpowiedniej atmosferze wspotpracy pomigdzy réznymi instytucjami w
gminie mozliwe jest wplywanie gminy rowniez na ten sektor. Jednym ze sposobow jest analiza trendow
na rynku pracy oraz tendencji reformatorskich w polityce panstwa. Lokalne szkoty wespot z gming moga
podchwyci¢ takie trendy, zaproponowac realizacj¢ nowatorskich rozwiazan i przez to uzyskac akceptacje
1 wsparcie dla swoich szczegolnych dziatan. Jest to oczywiscie recepta dla aktywnych (nie skostniatych)
szkot. Moze to by¢ na przyktad przeksztalcenie szkot zawodowych w licea zawodowe.

Do wptywania na polityke edukacyjna czasami wystarczaja bardzo proste dzialania, jak
przyktadowo doprowadzenie do serii wspdlnych spotkan przedstawicieli szkol, urzedu pracy i
przedsigbiorcow. Wspolna analiza potrzeb rozwojowych gminy (a tak naprawde — szerzej — lokalnego
rynku pracy, ktory ma zasigg wigkszy niz granice pojedynczej gminy) ma szans¢ doprowadzi¢ do
uswiadomienia szkotom ich ogromnej roli we wspieraniu rozwoju. Powinno to zaowocowa¢ zmianami
programowymi, ktére wbrew pozorom nie zawsze wymagaja wielkich wytycznych ministerialnych i sa
mozliwe do podjecia na poziomie lokalnym. W , katalizowaniu” wptywu na szkoly zawodowe 1 ich
programy gmina moze stosowac réoznego rodzaju dotacje na pomoce wspomagajace pozadane kierunki
ksztalcenia, jak np. ksztatcenie komputerowe czy jezykowe.

Gmina musi by¢ §wiadoma, ze jest odpowiedzialna za ogélny wzrost poziomu cywilizacyjnego
swoich mieszkancow. Poniewaz jesteSmy krajem o stosunkowo niskim wyksztalceniu w poréwnaniu z
innymi krajami Europy (a nalezy pamigta¢ o naszych dazeniach do Unii Europejskiej), to promowana
winna by¢ postawa uzyskiwania jak najwyzszego wyksztatcenia. Ta polityka promocji musi si¢ juz
rozpocza¢ w szkotach podstawowych. Maja one budzi¢ ambicje, przekonywaé, ze warto si¢ uczy¢, ze
trzeba uczy¢ si¢ nieustannie. Mozna by to okresli¢ ,,pozytywnym zaprogramowaniem dziecka”. Szkota
powinna rozbudzaé, czgsto naturalna, przedsigbiorczo$¢ w dziecku. Przydatne tez bylyby informacje o
tym, jak funkcjonuje rynek pracy, jak szuka¢ pracy itp.
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I tu znowu jest mozliwos¢ wsparcia, jak nauka postugiwania si¢ komputerami, korzystania z
zasobow internetowych, nauka jezykéw. Dziecko, ktore zdobgdzie te umiejgtnosci w szkole
podstawowej, nie bedzie obawiato si¢ i1$¢ dalej, do szkoty $redniej 1 uzyska¢ maturg. W gminach, ktore
sta¢ na to, lub tych, ktore edukacje stawiaja wysoko w kategoriach priorytetow, mozna réwniez pomysle¢
0, z jednej strony, nagradzaniu ambitnych, tworczych pedagogow, a z drugiej, wspomaganiu tych, ktorzy
z powodow materialnych nie kontynuuja nauki. Wiaze si¢ z tym oczywiscie problem opracowania
programu stypendialnego w celu zapobiezenia powszechnej ucieczce absolwentow 2z malych
miejscowosci. Jest to do$¢ powszechny problem — jak zatrzymacé absolwentow, szczegdlnie tych
wybitnych, w matych miejscowosciach. Osiaga¢ to mozna poprzez wczesniejszy, juz w trakcie nauki,
kontakt, przy okazji ktorego nalezatloby wskazywac na perspektywy pozostania w gminie.

Wspieranie placowek badawczych i naukowych

Wydawaloby sig, ze placoéwki badawcze i naukowe sa na tyle niezalezne i oderwane od spraw
lokalnych, ze gmina niewielki moze mie¢ na nie wpltyw. Mozna jednak znalez¢ kilka punktow stycznych.

Pierwszym z nich jest oczywisty fakt, ze placowki badawcze potrzebuja obiektow do badan,
ekspertyz, a gminy z kolei potrzebuja tych ekspertyz, spojrzenia z boku utatwiajacego podejmowanie
racjonalnych decyzji. Oczywiscie jest to mozliwe, gdy dotyczy tematow wspolnych.

Gmina moze korzysta¢ z r6znych opracowan, np. na temat trendow rozwojowych, z réznego
rodzaju analiz regionalnych, ktére moze wykorzystywaé¢ w podejmowaniu decyzji, czy to biezacych, czy
to strategicznych. Takie opracowania moga wskazywac na istotne elementy rozwojowe gminy, ukazujac
dang gming na tle regionu czy kraju. Gmina z kolei zlecajac wykonanie takich ekspertyz bedzie
wspomagata istnienie placowki badawczej 1 przyczyniata si¢ do rozwoju nauki.

Taka wspotpraca z gming daje rowniez okre§lone korzysci placowkom badawczym. Chroni je od
oderwania si¢ od rzeczywisto$ci, niejako zmusza do zejScia z poziomu makroekonomicznego i
uwzgledniania lokalnych uwarunkowan.

Czasami mamy tez do czynienie z odwrotna sytuacja, gdy gmina, stajac si¢ obiektem badan
placowki badawczej, uzyskuje dodatkowe $rodki rozwojowe.

Przyktad

Gmina miejska we wschodnim rejonie kraju, majqca duzy problem z bezrobociem oraz wiele problemow
spotecznych, zostata wybrana przez pobliskq placowke badawczq na obiekt badan i dziatan. Placowka ta uzyskata
na ten cel grant Komitetu Badan Naukowych. Badania i dzialania dotyczyly problemu 0sob niepetnosprawnych.
Poza badaniami jednym z elementow dziatan byla likwidacja barier architektonicznych. W ten sposob wspotpraca z
placowkq badawczq przyczynita sie do zdobycia dodatkowych srodkow inwestycyjnych.

Innym natomiast problemem sa zagadnienia nowych technologii 1 wspierania ich
wykorzystywania. Zagadnienie to wiaze si¢ z problemem trwalego rozwoju. Tam, gdzie miejsca pracy
mozna oprze¢ na w miar¢ zaawansowanych technologiach, tam sa one do$¢ bezpieczne. Dlatego gminie
powinno zaleze¢, aby lokalne firmy miaty wiedzg¢ na temat trendow w technologiach i perspektywach
wkraczania nowych technologii na rynek. Trzeba tu wyraznie zaznaczy¢, ze nie wypracowano jeszcze w
Polsce dobrego modelu transferu takich technologii, cho¢ podejmuje si¢ wiele prob. Ciagle obecne
jeszcze sa nawyki z poprzedniego systemu, w ktorym nauka nie byta zorientowana rynkowo (bo takiego
rynku nie byto).

Co moze zrobi¢ gmina?

Najprostszym dzialaniem jest wspieranie przeptywu informacji na temat nowinek
technologicznych 1 trenddw poprzez organizacje spotkan firm z przedstawicielami nauki czy
upowszechnianie informacji w inny dostgpny sposob. Przykladowo w rejonie, gdzie dominujaca branza
jest dziewiarstwo, mozna postara¢ si¢ o kontakt i zdoby¢ informacje o trendach europejskich w
wykorzystywanych technologiach czy preferowanym wzornictwie. Swiadomos¢ firm na temat tego, co
jest technologia schylkowa, a co rozwojowa, pozwoli na podejmowanie bardziej trafnych decyzji
gospodarczych, w tym inwestycyjnych. Rezultatem minimum jest przez to zapewnienie trwalszych miejsc
pracy, cho¢ moze taka informacja wptyna¢ takze na szybszy rozwoj firmy.
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Doprowadzenie do kontaktu placowek badawczych z firmami moze zaowocowac ich wspotpraca.

Bardziej zaawansowanym dzialaniem jest organizacja systemu transferu technologii.
Najprostszym sposobem jest odpowiednie ,uksztalttowanie” standardowych narzedzi wspierania
przedsigbiorczosci: inkubator moze preferowaé firmy wykorzystujace zaawansowane technologie,
fundusz przedsigbiorczosci moze wspiera¢ wlasnie przedsigwzigcia o tym profilu czy wrecz dziata¢ na
zasadzie funduszu o wysokim stopniu ryzyka (venture capital) i wchodzi¢ kapitalowo udzialami w te
przedsigwzigcia.

Bardziej zaawansowane dziatania to centra transferu technologii czy parki technologiczne. Oba te
przedsigwzigcia wymagaja duzo wigcej nakladoéw i lepszej organizacji. W Polsce obecnie inicjuje si¢
tworzenie (wiele tez juz bylo prob) takich jednostek. Najczesciej w ich tworzenie sa zaangazowane
wlasnie gminy. Tak si¢ dzieje oczywiscie zwykle w gminach, w ktérych sa odpowiednie zasoby i duze
zaplecze naukowe. W takich sytuacjach transfer technologii moze by¢ istotnym elementem rozwojowym
gminy. Placowki naukowe sa naturalnie kluczowym partnerem tych dziatan.

Przyktad

Gmina, na ktorej terenie miesci sie duza uczelnia techniczna oraz wiele branzowych instytutow naukowych, po
analizie swoich zasobow postanowita utworzy¢ park technologiczny. Uznata, ze podstawowym dzialaniem jest
nawiqzanie Scistej wspolpracy z uczelniq. Zorganizowano warsztaty z udziatem osobistosci gminy, uczelni,
instytutow oraz srodowisk gospodarczych. Warsztaty zorganizowata powotana kilka lat wezesniej agencja rozwoju
gminy. W pierwszej czesci eksperci przedstawili informacje na temat transferu zaawansowanych technologii.
Nastepnie wspolnie przeanalizowano zasoby lokalne, argumenty za i przeciw, co bylo nastepnie podstawq do
podjecia decyzji o rozpoczeciu prac. Postanowiono, ze system bedzie tworzony etapowo: od inkubatora z
preferencjami dla zaawansowanych technologii, przez centrum transferu technologii po, w dalszej przysztosci, park
technologiczny. Na pierwszym spotkaniu ustalono, ze powstanie ramowy biznesplan przedsiewziecia, ktory postuzy
Jjako rodzaj materiatu programowego prezentowanego nastepnym potencjalnym partnerom.

Na kolejnych warsztatach, w ktorych wzieli udzial glownie wydziatlowi petnomocnicy ds. transferu technologii,
zaprezentowano aktualng sytuacje transferu technologii w Polsce, a nastepnie ramowy plan dzialan. Po
warsztatach zaczela tworzy¢ sie grupa robocza, ktora zajmuje si¢ obecnie dopracowaniem planu dziatania. Jest to
przyklad, gdy wlasnie struktury gminne (tu: gminna agencja rozwoju) przodujq w organizacji dziatan na rzecz
transferu technologii. Gmina oczywiscie jako potencjalny wkiad zadeklarowala okreslone grunty, na ktorych
mogtby powstac park technologiczny.

W wyniku dziatan gminy wytworzyta sie wsrod partnerow dobra atmosfera. Prace nad dokumentacjq parku trwajq.

Oprocz powyzszych dziatan gmina moze zdecydowac si¢ na preferencje podatkowe dla firm
wykorzystujacych czy wdrazajacych zaawansowane technologie. Potrzebne jest w tym przypadku jednak
do$¢ precyzyjne zdefiniowanie, co mozna uzna¢ za taka technologig, aby unikna¢ podejrzen o
stronniczos$¢.

Znaczenie baz danych i programow gromadzenia oraz rozpowszechniania informacji

Kto ma informacje, ten ma wtadz¢. Informacja jest towarem.

Te utarte slogany wskazuja, jak wazne sa informacje we wspodtczesnym $wiecie. Odpowiednie
zarzadzanie informacja, tzn. umiej¢tnos¢ jej zdobywania, selektywnego wykorzystywania, szybkiego
wyszukiwania, jest niezb¢dne do funkcjonowania we wspotczesnym $wiecie.

Czesto zdarza sig, ze mimo ogromnego wysitku wlozonego w tworzenie baz danych nie sa one
nalezycie wykorzystywane. Nie wystarczy bowiem bazg danych stworzy¢, trzeba jeszcze nia
odpowiednio zarzadza¢: uaktualnia¢ dane, umie¢ szybko odszukiwa¢ w niej informacje, wreszcie (albo
po pierwsze) posiada¢ takie informacje, ktore sa przydatne dla podmiotéw gospodarczych.

Nie podlega oczywiscie dyskusji, ze odpowiednie informacje moga w znaczny sposdb wptywaé
na przebieg zycia gospodarczego i na podejmowanie waznych strategicznych decyz;ji.

Zanim jednak zdecydujemy si¢ na tworzenie bazy danych samemu, warto sprawdzi¢, czy kto$ juz
tego nie zrobit przed nami (typowym przyktadem jest tu baza danych o tzw. srodkach pomocowych dla
gmin, gdzie raz po raz jakas instytucja stara si¢ tworzy¢ t¢ bazg od nowa).
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Podstawa decyzji o powstaniu takiej bazy musi by¢ oczywiscie rozeznanie, czy dane informacje sa
potrzebne.

Co zatem moze by¢ przydatne firmom?

Nalezatoby zacza¢ od rejestru produkowanych towarow i oferowanych ustug. Lakoniczne rejestry
dziatalnosci gospodarczej w gminach nie daja tak naprawde informacji, bo sa zbyt ogdlne, nieklarowne.
Taka pelna informacja moze by¢, po pierwsze, przydatna lokalnym firmom szukajacym mozliwosci
zakupu okreslonego towaru 1 zamédwienia okreslonej ustugi czy podjecia kooperacji. Dla gminy istotne
jest, aby lokalne firmy kupowatly towary i ustugi na terenie gminy, gdyz wtedy pieniadze zostaja w
gminie. Innym wykorzystaniem takich informacji jest mozliwo$¢ pokazania pelnego potencjatu gminy
firmom, ktére zamierzaja zainwestowa¢ w gminie (czasami wskazania, ze rozwazana przez nich branza
jest juz dos$¢ powaznie ,,obsadzona”).

Innym typem informacji sa oferty finansowania przedsiewzie¢ gospodarczych. Przyktadowo —
istnieje sporo programow wspierajacych restrukturyzacj¢ terenéw wiejskich. Przecigtny przedsigbiorca
nie dociera zwykle do tych informacji. Traca na tym nie tylko przedsigbiorcy, ale rowniez gmina, ktora
nie wykorzystuje szansy na szybsza restrukturyzacj¢ terenow wiejskich i tworzenie na tych terenach
nowych, alternatywnych do rolniczych miejsc pracy. Inna sprawa jest fakt, ze rynek ustug kapitalowych
rozwija si¢ bardzo szybko i oferuje coraz to ciekawsze narzedzia.

Jak wspomniano wczes$niej, zgromadzenie informacji, a nawet witasciwe zarzadzanie (w tym
aktualizacja) nie daje jeszcze gwarancji odpowiednich efektow. Te moga si¢ pojawi¢ dopiero wtedy, gdy
informacje dotra do tych, ktérzy moga je odpowiednio wykorzysta¢. Trzeba zatem zwroci¢ na ten
element zarzadzania informacja baczna uwagg.

Czasami dochodzi do paradokséw, ze za warunek niezbedny powstania bazy danych uwaza si¢
wyposazenie w komputer 1 oprogramowanie, podczas gdy dla zawartosci tej bazy bardziej przydatny
bylby zwykly zeszyt. Tak wigc zawsze najistotniejszy jest aspekt wykorzystania praktycznego tej bazy
tak, aby nie doszto do ,,przerostu formy nad trescia”.

Dlatego dla bazy danych najwazniejsza czgsto jest osoba zarzadzajaca, umiejaca ja odpowiednio
wykorzysta¢, umiejaca kojarzy¢ ,,obie strony” informacji.

Lokalne instytucje finansowe

Bardzo trudno w krotkim rozdziale wspomnie¢ o wszystkich formach finansowania rozwoju
przedsigbiorczosci. Rodzajéw instytucji jest wiele 1 ciagle pojawiaja si¢ nowe. Przedstawiono tutaj
podstawowe lokalne Zrédla finansowania i argumenty za zaangazowaniem wladz lokalnych w ich
tworzenie.

Przypomnijmy, jakie zrodta finansowania rozwoju lokalnego i przedsigbiorczo$ci wymienia
publikacja OECD poswigcona rozwojowi poprzez ini%atywy lokalne. Mozna zbudowaé nastgpujace
sekwencje zrodel finansowania matej przedsigbiorczo$ci*:

- zasoby wiasciciela

- rodzina i przyjaciele

- zamozne osoby (lokalni przedsigbiorcy finansowi)
- dostawcy i klienci

- banki

- leasing, franchising, venture capital

Formalne i spoleczne zrodla kapitalu

Zwro¢my uwage na rdznice pomiedzy mniej 1 bardziej zinstytucjonalizowana (formalna) grupa
zrodet. Oté6z w okresie powstawania firmy wykorzystywane przewaznie sa zrodla pierwszej grupy.
Dopiero jej okrzepnigcie, dojrzale funkcjonowanie, umozliwia sigganie do drugiej grupy zrodet.

* Rozwdj przedsiebiorczosci. Przedsiebiorczosé i inicjatywy lokalne, OECD, wydanie polskie: FISE, Warszawa 1995
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Wskazanie przyczyn tego stanu rzeczy jest istotne dla zrozumienia mechanizméw rozwoju
przedsigbiorczosci; cho¢ wygladaja one na prozaiczne.
Warunkami uzyskania finansowania zaréwno ze zrodet formalnych, jak i nieformalnych sa:
- zaufanie do przedsigbiorcy (ze zwroci dtug)
- przekonanie o jakos$ci projektu (ze przyniesie zysk)
- ocena jako$ci przedsigbiorstwa (dostateczne zasoby, dobre zarzadzanie).

Réznica polega na tym, ze nieformalne zrddla korzystaja ze spotecznego systemu oceny.
Podstawa jest bezposrednia znajomos$¢ osoby, jej ,historia”, odnoszone sukcesy, psychiczna i spoleczna
aura danego projektu.

Instytucje formalne stosuja formalny system ocen i zabezpieczen. Wazny staje si¢ aspekt
instytucjonalny 1 biurokratyczny (dokumenty, rejestry, prawna ochrona zobowiazan, formalna
poprawnos$¢ sposobu zarzadzania, formalna poprawnos$¢ czy jako§¢ wniosku).

Poczatkujaca firma ma czg¢sto trudnosci ze spelnieniem tych wymogow. Jej zasoby maja by¢ moze
walory uzytkowe, ale zaden rzeczoznawca nie zechce uzna¢ ich wartosci ksiggowej. Doswiadczenie i
dorobek (,,historia”) firmy wiaza si¢ z dzialalno$cia w nieformalnym sektorze gospodarki i nie daja si¢
udokumentowacé. Z kolei projekt przedsigwzigcia nie daje si¢ wlasciwie zapisac, bo:

- przedsigbiorca nie umie go przedstawic

- doradca, ktéry opracowywal biznesplan — skoro go nie rozumial — napisal co$, co spodoba si¢
bankowi, ale ma to niewiele wspdlnego z rzeczywistoscia

- pomyst przedsigwzigcia oparty jest na podstawach trudnych do uchwycenia: umiejgtnosci, zatozeniu
pracy ponad sity, wykorzystaniu przyrzadow powszechnie uznawanych za ztom.

W efekcie bank oceni: projekt jest niezrozumialy i ekonomicznie nierealny, wihasciciel nie umie
zarzadzac firma, a ponadto brak zabezpieczenia kredytu.

Czy wladza lokalna ma wplyw na czynniki tak ulotne jak tradycja, system spolecznego zaufania,
dostepnos¢ kredytu nieformalnego? Takie mozliwosci (cho¢ ograniczone) daje:

a) Tworzenie klimatu, zainteresowanie, poparcie. Wojt, urzednik gminny, szef lokalnej agencji
przedsigbiorczosci ,,urzgdowo” nie moga wiele zdziata¢. Moga jednak méwic, czyli propagowac takie
formy. Moga nieformalnie interweniowaé w sprawie wywiazywania si¢ z zobowiazan. Zbyt czgsto
panuje przekonanie, ze bycie ,,0soba urzgdowa” wyklucza udziat w nieformalnych procesach
spotecznych. Tymczasem jest wprost przeciwnie. Jedno stowo ksigdza, wojta czy burmistrza moze
wystarczy¢, aby dluznik si¢ opamigtal. Istnienie ,,jednolitego frontu” w sprawie pozyczania i
wywiazywania si¢ z zobowigzan umacnia pozytywne tendencje.

b) Wsparcie dla spotecznych organizacji przedsigbiorcow, ktore dziatalno§¢ gospodarcza czynia jawna i
pozyskuja zaufanie spoteczne. Staja si¢ one miejscem dyskusji nad projektami, oceny i doradztwa;
poprawia si¢ wigc jako$¢ projektow. Wreszcie umozliwia to tworzenie instytucji kredytu
wzajemnego. Opiewane przez Stefana Bratkowskiego Kasy Stefczyka stanowily istotne zrodto
finansowania dziatalno$ci gospodarczej w poczatkach wieku. Obecnie mechanizm kredytu
wzajemnego wykorzystuja m.in. Spotdzielcze Kasy Oszczg¢dnosciowo-Kredytowe (SKOK) (ktérych
dziatalno$¢ reguluje ustawa z dnia 14 grudnia 1995 r. o spoétdzielczych kasach oszczednosciowo-
kredytowych, a ktore zrzeszone sa w Krajowej Spotdzielczej Kasie Oszczednosciowo-Kredytowe;j
bedacej spétdzielnia osdb prawnych).

Elastycznos$¢ finansowania

Kredyt bankowy jest podstawowym zrédtem kapitatu dla przedsigbiorstw. Ma tez niezaprzeczalne
zalety. Niemniej w wielu wypadkach ujawniaja sig takze jego trudne strony. Banki oferuja finansowanie
nieelastyczne. Dlug trzeba sptaca¢ niezaleznie od koniunktury. Wszelkie op6znienia czy restrukturyzacje
sptaty dtugu drogo kosztuja. Bank moze spowodowa¢ upadek firmy. Istnieja wyrazne granice wielkosci
kredytu. Zaden bank nie udzieli kredytu firmie nadmiernie zadhuzone;.

Wielu z tych wad nie ma venture capital — czasem nazywany cierpliwym kapitatem. Mamy tu do
czynienia nie z pozyczka, ale z inwestowaniem w firm¢. Wprawdzie kapitalista liczy na wigkszy zwrot,
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ale wie, ze otrzyma go dopiero wtedy, kiedy projekt zacznie przynosi¢ zyski. Udziat instytucji venture
podnosi taczny kapitat firmy, a wige daje jej nowa zdolno$¢ kredytowa. Latwiej tez o uzyskanie pomocy
w zarzadzaniu. Dlatego instytucje venture capital stanowia dobre uzupehienie formy bankowe;.

Instytucje takie sa chetnie tworzone przez programy pomocowe. Znane sa na przyktad Caresbac,
Towarzystwo Inicjatyw Spoteczno-Ekonomnicznych, fundusze przy Agencjach Rozwoju Regionalnego 1
Lokalnego. W odroznieniu od bankéw nie musza mie¢ licencji NBP. Stosunkowo tatwo tworzy¢ je na
szczeblu lokalnym. Latwo tez zapisa¢ w ich formie prawnej 1 w organizacji zasad¢ dziatania bez zysku, a
wigc obnizy¢ koszty kapitatu dla przedsigbiorcow.

Mozliwe 1 wskazane jest ich tworzenie z udzialem gminy i lokalnych przedsigbiorcow.

Efektywne wykorzystanie dostgpnych zasobow finansowych

Lokalne zasoby kapitatu sa ograniczone. Moga wigc wystarczy¢ na sfinansowanie projektow w
niewielkiej ilo$ci i na niewielka skalg. Podejmujac decyzje strategiczna warto zastanowié sig, czy
zamiast na bezposrednie inwestycje 1 pozyczki, nie przeznaczy¢ posiadanych zasobdéw na otwarcie
dostgpu do znacznie wigkszych pienigdzy zgromadzonych w systemie bankowym.

Tak wtasnie dziataja fundusze gwarancyjne. Gwarancja pozwala bankowi zaakceptowac projekty
o niedostatecznym zabezpieczeniu wiasnym. Fundusz bowiem oferuje splat¢ zadluzenia w wypadku,
gdyby klient banku okazal si¢ niewyptlacalny. W ten sposob zapewniamy dostgp do kredytu osobom 1
firmom, ktdre nie uzyskalyby go w zwyklym trybie.

Wazne jest takze, ze dobrze dzialajacy, uznany fundusz gwarancyjny moze uzyska¢ zgode
wspolpracujacych bankéw na gwarantowanie pozyczek, ktorych laczna suma znacznie przekracza jego
wilasny kapitat. Tak wigc finanse wystarczajace na, powiedzmy, 100 pozyczek pozwoli¢ moga na
udzielnie gwarancji 500 podobnym projektom.

Uznanie dla skuteczno$ci dziatania funduszy gwarancyjnych spowodowato, ze ich powstawanie
wspieraja liczne organizacje pomocowe (Fundacja Promocji Matych i Srednich Przedsigbiorstw,
Stowarzyszenie Lokalnych Funduszy Porgczen i inne).

Zatozyciel lub wspotzatozyciel funduszu gwarancyjnego powinien zwrdci¢ uwage, aby cata jego
konstrukcja, metody dzialania czy kryteria oceny projektow mogtly trafi¢ do grupy klientow, ktorych
normalnie nie obstuzylby bank. Z punktu widzenia celu: rozwoju przedsigbiorczosci, chodzi bowiem o
otwarcie dostepu do kredytu dla nowych grup, nie zas o réwnolegla ofertg dla grupy i tak juz przez banki
obslugiwane;j.

Mobilizacja kapitalu

Wtadze lokalne powinny by¢ zainteresowane powigkszaniem kapitatu dostgpnego dla lokalnych
przedsigbiorcoOw i1 kandydatéw na przedsigbiorcéw. W jakims stopniu mozna to osiagnac przez kontakty z
bankami. Rozmowy maja doprowadzi¢ do usunigcia ewentualnych trudno$ci, a nawet uruchomienia
rodzajow kredytu czy warunkéw splaty lepiej dostosowanych do lokalnych potrzeb. Moze to jednak nie
by¢ zmiana wystarczajaca.

Samorzad powinien wigc wspiera¢ powstawanie lokalnych funduszy inwestycyjnych i
gwarancyjnych. Kapitat tych funduszy moze pochodzi¢ od:

- samej wladzy lokalne;j

- programow pomocowych

- udziatow przedsigbiorstw i 0s6b prywatnych
- skladek cztonkowskich

- dochoddéw z prowadzonej dziatalnosci.

Poniewaz nie chodzi tu o fundusze przynoszace bezposrednio wysokie dochody, rola witadzy
lokalnej ma by¢ przekonanie inwestorow z sektora przedsigbiorstw, ze warto inwestowa¢ w rozkrgcanie
koniunktury i Ze przyniesie to korzys$ci firmom juz dziatajacym.
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Inkubatory przedsigbiorczosci i biznesu oraz parki przemyslowe

Inkubatory przedsi¢biorczosci

Inkubatory przedsigbiorczosci staly si¢ w pewnych stopniu symbolem _wspierania
przedsigbiorczosci. Przyjmujac definicj¢ podana w Stowniku rozwoju regionalnego™ inkubator
przedsigbiorczo$ci to niekomercyjny instrument rozwoju przedsigbiorczosci, ktorego celem jest
utatwienie warunkéw powstawania 1 funkcjonowania matych i $rednich przedsigbiorstw. Inkubator
stanowi okreslona przestrzen (najczg$ciej w postaci przygotowanych pomieszczen przeznaczonych do
prowadzenia w nich dziatalno$ci gospodarczej) udostepniana przedsigbiorcom na preferencyjnych
zasadach. Poniewaz nie jest to jedyna i najwazniejsza forma wspierania, wykorzystuja to czgsto
przeciwnicy inkubatoréw udowadniajac dos$¢ tatwo, ze nie ma on znacznego wplywu na poziom
przedsigbiorczosci. Dzieje si¢ tak wtedy, gdy forma ta jest stosowana w oderwaniu od innych
komplementarnych form, jak centrum wspierania przedsi¢biorczosci (cho¢ czgsto inkubator przejmuje te
rol¢) czy fundusz przedsigbiorczosci.

Kiedy zatem podja¢ decyzje o otwarciu inkubatora?

Podstawa podjgcia decyzji jest zapotrzebowanie na ustugi inkubatora i na pomieszczenia biurowe,
ustlugowe czy produkcyjne, szczegolnie wsrod potencjalnych przedsigbiorcow. Dlaczego ,,szczegolnie”, a
nie wsrdd ,,wylacznie” potencjalnych przedsigbiorcow? Zdania wérdéd znawcdéw tematu sa podzielone.
Jedni twierdza, ze inkubator powinien stuzy¢ tylko nowo tworzonym firmom, najlepiej przez
bezrobotnych. Inni, Ze do inkubatora moze by¢ przyjgta rowniez firma, ktéra wprawdzie wczesniej juz
istniata, ale przejscie do inkubatora przyczyni si¢ do rozwoju tej firmy (potencjatu produkcyjnego,
zatrudnienia). Jest wreszcie grupa osob, ktéra uwaza, ze w inkubatorze powinna dziata¢ co najmniej jedna
silna duza firma, ktora daje stabilng baze finansowa. Wtedy dopiero mozna podejmowaé, ryzykowne
przeciez, decyzje o przyjeciu nowych, niedo§wiadczonych firm, ktore nie daja pewnosci, ze begda
terminowo wnosi¢ oplaty. W kazdym z tych rozumowan jest trochg racji. Prawda jest, ze inkubator musi
uiszcza¢ oplaty terminowo (energia, woda). Tworzenie wig¢c inkubatora optymalnego wiaze si¢ z
okreslonym ryzykiem powstania probleméw finansowych, chyba Ze nieograniczone sa $rodki wspierajace
dziatalno$¢ inkubatora. Sensowne jednak wydaje si¢, zeby $rodki pomocowe stuzyly gtownie do
wyposazenia 1 rozruchu inkubatora, natomiast w pdzniejszym czasie powinien on dazy¢ do uzyskania
stabilnosci finansowej korzystajac co najwyzej ze wspierajacej polityki wiadz gminy (ulgi podatkowe,
CZynszZowe).

Wracajac do naszego pytania: kiedy podja¢ decyzje?

Po pierwsze wtedy, gdy jest zapotrzebowanie na ushugi, w tym na powierzchni¢. Z do§wiadczen
wynika, iz zapotrzebowanie na ustugi inkubatora nalezy bada¢ na terenie przekraczajacym granice gminy,
gdyz inkubator ma za zadanie przyciaganie ,,obcego” kapitalu do gminy. Trzeba tu zaznaczy¢, ze w
prawdziwym inkubatorze powierzchnia nie jest tak naprawde najwazniejsza. Liczy si¢ klimat i oferowane
wspierajace ustugi. To tak, jak w inkubatorze kurczat — nie jest tak bardzo wazne, gdzie si¢ miesci
inkubator, wazne, aby byla lampa grzejaca. Waznym aspektem decyzji (co moze ja znacznie
przyspieszy¢) moze by¢ fakt istnienia wolnego obiektu do wykorzystania. Jest to latwiejsze rozwiazanie
niz budowanie obiektu od nowa.

Jezeli juz decyzje sa podjete, pozostaje problem finansowania. Z jednej strony ciagle jeszcze
dostepne sa srodki pomocowe (wtedy nie zawsze podejmuje si¢ decyzje w sposéb racjonalny). Trzeba
jednak pamigtaé, ze nie zawsze do uruchomienia inkubatora potrzeba pomieszczen przygotowanych na
najwyzszym poziomie. Jezeli mamy pomieszczenia wymagajace remontu, a nie mamy na niego funduszy,
mozemy z wydzierzawiajaca firma umowi¢ si¢ na rozliczenie remontu i adaptacji pomieszczenia w

> M. Kozak, A. Pyszkowski, R. Szewczyk, Stownik rozwoju regionalnego, Polska Agencja Rozwoju Regionalnego, Warszawa
1997
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czynszu. Oblicza si¢ wtedy koszt remontu i1 przelicza na okreslony okres ptacenia czynszu. W ramach
rekompensaty za remont firma jest zwolniona z optaty na okreslony czas. Nie powinno to dotyczy¢ optat
eksploatacyjnych.

Inkubator powinien by¢ zarzadzany przez odpowiednio przygotowany zespdt, ktéry moze
oferowa¢ swoim klientom ushlugi sekretarskie, organizowa¢ szkolenia, wspomaga¢ doradztwem
finansowym, marketingowym i podatkowym.

Zwykle przez pierwszy okres stosuje si¢ dla firm preferencyjne warunki dzierzawy, ktore w miare
uplywu okresu przewidzianego na wyjscie z inkubatora (2-3 lata) zblizaja si¢ do cen rynkowych.

Czgsto tam, gdzie brakuje po prostu miejsca na dziatalno$¢ firm, przygotowuje si¢ powierzchnig
(z odpowiednia infrastruktura) i wynajmuje pomieszczenia. Dostepnos¢ dobrze przygotowanych
pomieszczen moze znaczaco wplywac na przyciaganie i rozwdj firm. Nie jest to juz wtedy jednak
inkubator, bo nie ma zadnych preferenc;ji.

Parki przemyslowe

Innym rozwiazaniem wspierajacym przedsigbiorczo$¢ na szersza skalg sa parki przemystowe. Sa
to przygotowane przez gming tereny przemystowe dla firm, chcacych inwestowaé. Ponadto parki
przemystowe stanowia miejsce lokalizacji firm, ktore z powodu zakonczenia ,,inkubowania” w
inkubatorze musza gdzie$ kontynuowac produkcje. Czesto przy dynamicznym rozwoju taka firma nie ma
juz mozliwo$ci rozwoju w inkubatorze.

Takie tereny powinny by¢ uzbrojone w podstawowe media, powinny mie¢ przygotowane drogi.
Najlepszym rozwiazaniem jest rowniez utworzenie specjalnej instytucji zarzadzajacej tymi terenami.
Szczegdlnym rodzajem parkéw przemystowych sa utworzone niedawno w Polsce Specjalne Strefy
Ekonomiczne, w ktérych inwestorzy moga uzyska¢ zwolnienia podatkowe.

Przyktad

Gmina wiejska w potudniowo-zachodniej czesci kraju dostrzeglta szanse rozwojowq w potozeniu w poblizu
skrzyzowania waznych szlakow komunikacyjnych. Zdecydowala sie zmieni¢ plan zagospodarowania
przestrzennego i wydzieli¢c w bezposrednim sqsiedztwie skrzyzowania tereny przemystowe. Mimo wielu potrzeb
inwestycyjnych (jak to zwykle bywa w gminach wiejskich) przyjeto jasnq strategie postepowania. Zdecydowano sie
najpierw zainwestowaé¢ w uzbrojenie terenow przemystowych i nastepnie w promocje. Niebawem znalazl sie
pierwszy inwestor zagraniczny. Zaraz potem pojawili sie nastepni inwestorzy. Gmina zyskata ze sprzedazy gruntow
ogromne kwoty i mogla juz bez przeszkod inwestowaé w infrastrukture terenow wiejskich i budowe szkoty.
Wydzielenie terenow i utworzenie parku przemystowego spowodowato dynamiczny rozwoj gospodarczy gminy.

Wykorzystanie pomocy doradczej

Wykorzystanie pomocy doradczej przez gminy moze wiazac si¢ z licznymi problemami, takimi
jak:

e niewiedza, czego wilasciwie chcemy si¢ od konsultantow dowiedzie¢ 1 jakie problemy chcemy
rozwiaza¢ przy pomocy konsultantow (czgsto zwiazana z nieSwiadomoscia, ze aby skorzysta¢ z
pomocy, trzeba najpierw poswigci¢ czas na analiz¢ wlasnych probleméw i zdefiniowanie wiasnych
potrzeb)

e brak czasu na prace odpowiednich 0sob (cztonkéw zarzadu gminy, wyzszych ranga urz¢dnikow,
dyrektorow jednostek organizacyjnych) z konsultantami i1 brak zrozumienia przez nich sensu takiej
pracy (co moze spowodowac unikanie konsultantow w przekonaniu, Ze niepotrzebnie angazuja czas,
ktory mozna bytoby poswigci¢ ,,waznym zadaniom”)

e brak umiejgtnosci dziatania i mys$lenia interdyscyplinarnego powodujacy kompletny bezwlad
organizacyjny w sytuacjach wymagajacych organizacji pracy wielu oséb z roéznych komorek
organizacyjnych lub zgromadzenia tych oséb nie tylko w tym samym miejscu 1 czasie, ale takze w
stanie petnej gotowosci i przygotowania do czekajacej ich pracy
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e nieprzygotowanie 1 wrecz niezdolno$¢ do dostarczenia konsultantom informacji niezbg¢dnej do oceny
sytuacji 1 opracowania wnioskow dotyczacych mozliwosci rozwiazania problemu (co wiaze sig¢ czgsto
z nieprzystosowaniem struktur organizacyjnych gminy do zbierania, analizowania i przekazywania
informacji, a takze z brakiem nawykow w tym zakresie)

e brak odwagi do realizacji rozwigzan zaproponowanych przez konsultantow

e niech¢¢ do przyznawania si¢ do niewiedzy lub bledow albo brak sktonnosci do przyswajania nowych
informacji (objawiajacy si¢ czasem przyjmowaniem postaw wiladczych, dyskredytowaniem wiedzy
konsultantéw jako oséb z zewnatrz, mato zorientowanych w ,,naszych problemach”, obrazaniem si¢
na rzekomga arogancje¢ konsultantéw chcacych ,,sita” narzuci¢ jakie$ obce rozwiazania i metody)

e nieche¢ do zmiany postaw z wiladczych na partnerskie lub stuzebne wobec mieszkancow, ich
organizacji, lokalnych firm albo wyrazna tendencja do akceptacji tylko takich rozwiazan, ktore
umozliwiaja dominacj¢ gminy i jej organow (oraz waznych w nich os6b) we wszelkich nowych
inicjatywach 1 strukturach organizacyjnych

e traktowanie tego, co robia konsultanci, jako czego$, co nie ma zadnego zwiazku z zyciem gminy,
gdyz w rzeczywisto$ci stuzy tylko wyprodukowaniu jakichs$ papierow niezbgdnych do staran o jakie$
pieniadze (ktore, jesli starania si¢ nie powioda, zastuguja na zapomnienie i mozna je wyrzuci¢ do
kosza)

e brak odpowiednio wyksztalconego personelu bedacego w stanie wspotpracowaé z konsultantami (co
dotyczy przede wszystkim gmin wiejskich)

e brak mozliwosci 1 umiejgtnosci oceny propozycji konsultantow albo dlatego, ze nie ma fachowcow w
danej dziedzinie (i w zwiazku z tym kogos, kto zrozumialby sens propozycji), albo dlatego, ze brak
propozycji alternatywnych, ktére mozna poréwnac z propozycja przedstawiong przez konsultantow

e traktowanie konsultantow jako osob, ktorych przydatnos¢ dla gminy polega przede wszystkim na tym,
czy 1 w jakim stopniu moga oni ,,zatatwi¢” pozadana pomoc finansowa.

Wszystko to moze prowadzi¢ do marnotrawienia $srodkéw pomocowych, zwlaszcza z tych
programow, ktére oferuja przekazywanie wiedzy i umiejgtnosci typu ,,zréb to sam”. Moze tez oczywiscie
prowadzi¢ do zmarnowania szans na intensyfikacj¢ rozwoju gospodarczego 1 wzmozony rozwoj
przedsigbiorczos$ci w gminie.

Najtatwiej w zwiazku z tym akceptowani sa w gminach konsultanci z zewnatrz wowczas, gdy ich
praca stluzy wykonaniu konkretnych inwestycji i pozyskaniu konkretnych srodkéw na finansowanie tych
inwestycji. Dlatego wigkszo$¢ wykorzystanej przez gminy pomocy $wiadczonej z udziatem $rodkow
zagranicznych zwiazana jest z dotacjami (lub darowiznami) oraz preferencyjnymi kredytami
przeznaczonymi na finansowanie réznych inwestycji.

Najchgtniej wige korzysta si¢ z kredytow i1 dotacji udzielanych przez Narodowy Fundusz Ochrony
Srodowiska oraz Wojewddzkie Fundusze Ochrony Srodowiska, a takze przez Bank Ochrony Srodowiska,
Fundacj¢ Poszanowania Energii, Fundacj¢ Zaopatrzenia Wsi w Wodg, Bank Inicjatyw Spoteczno-
Ekonomicznych i inne banki lub organizacje oferujace finansowanie inwestycji infrastrukturalnych oraz
prac zwiazanych z przygotowaniem tych inwestycji.

Mimo nadal utrzymujacej si¢ w gminach preferencji do korzystania z dotacji i kredytow na
inwestycje w co$, co miesci si¢ w zakresie zadan wtasnych gminy, coraz bardziej popularne staje sig
jednak wykorzystywanie srodkéw pomocowych i1 kredytowych do finansowania inwestycji gminnych w
szerszym zakresie: finansowania szeroko zakrojonych programoéw inwestycji w gminie, wykonania
montazu kapitaléw pochodzacych z roéznych zrodet do finansowania okreslonych inwestycji,
finansowania wspolnych inwestycji publiczno-prywatnych (np. inwestycji w specjalne strefy, inwestycji
mieszkaniowych, inwestycji w uzbrojenie terenow przemystowych, inwestycji w zakresie budowy
niektorych drog etc.). Rozne, majace duze znaczenie dla lokalnego rozwoju gospodarczego inwestycje
moga tez niedlugo zacza¢ dominowac¢ wsérod inwestycji kredytowanych z udzialem krajowych i
zagranicznych funduszy zapewniajacych preferencyjne oprocentowanie. Jest to tendencja ogolnie
sprzyjajaca rozwojowi przedsigbiorczosci w gminach, a wykorzystanie tego typu kredytow moze
wydatnie przyczyni¢ si¢ do poprawy kondycji wielu matych i $rednich firm, ktérych dziatalno$¢ nie
wykracza lub niewiele wykracza poza obszar jednej gminy. Sa jednak one dla gmin niezmiernie wazne,
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gdyz kreuja wigkszo$¢ nowych miejsc pracy 1 moga sta¢ si¢ niewyczerpanym zrodlem dochodéw budzetu
gminy z podatkéw dochodowych.

Inne specyficzne formy wspierania rozwoju przedsi¢biorczosci na poziomie
lokalnym

Poza opisanymi powyzej formami wspierania przedsigbiorczosci istnieje wiele innych,
specyficznych mozliwosci. Cze¢$¢ z nich bedzie odnosita si¢ tylko do okreslonego rodzaju gmin i do
okreslonych sytuacji, czg$¢ bedzie promowata przedsigbiorczo$¢ w posredni sposob. Istnieja zapewne i
takie formy, ktore beda wykreowane 1 wykorzystane tylko przez okreslona gming.

Jedna z takich ciekawych form jest organizowanie konkurséw na najlepsza firmg, najlepszy
produkt 1 najlepszego przedsigbiorcg. Gmina moze taki konkurs oglasza¢ cyklicznie (np. co rok) i
ufundowa¢ puchar przechodni. Ogtoszenie wynikow konkursu powinno odbywaé si¢ przy okazji
uroczystej sesji rady gminy lub przy okazji innej waznej imprezy. Dzigki takiemu konkursowi wplywa si¢
na motywacj¢ dobrego, dynamicznego zarzadzania firma i promuje pozytywne przyktady (wazne, aby
promowac te przyktady nie tylko wsréd innych przedsigbiorcéw, ale i catej spolecznosci, w tym
szczegblnie mtodziezy). Pewna odmiang tego konkursu moze by¢ konkurs na najbardziej estetyczny
sklep.

Pozytywnie oddzialywa¢ na poziom przedsigbiorczosci mozna réwniez poprzez utrzymywanie
dobrych kontaktow z osobami, ktére wyemigrowaly z gminy, szczeg6élnie za granicg. Podtrzymywanie
tych kontaktow np. przez cykliczne wysylanie im informacji o poczynaniach rozwojowych gminy
sprawia, ze osoby te czasami decyduja si¢ wroci¢. Takie plany powstaja oczywiscie przez pewien okres,
ale czasami wystarczy wlasnie maty gest, aby ziomkowie podj¢li decyzj¢ o powrocie do ziemi przodkow.
Trzeba pamigtac, ze sa to zwykle ludzie przedsigbiorczy, stad ich wyjazd za granice w poszukiwaniu
mozliwo$ci rozwoju. Czgsto wilasnie za granica zdobyli kapitat, ktory pozniej decyduja sig¢ zainwestowac
w Polsce. Jest wiele przyktadow takich powrotow 1 powaznych czasami inwestycji.

Przy omawianiu klimatu sprzyjajacego rozwojowi przedsigbiorczo$ci wspominano o potrzebie
utrzymywania dobrych kontaktow z przedsigbiorcami. Dobre rezultaty daja tu cykliczne comiesigczne
spotkania ,,przy kawie”. Istotne jest, aby wtadze gminy zawsze znajdowaly czas na takie spotkania i
traktowaty je z najwyzsza powaga. Na spotkaniach mozna dyskutowac¢ na temat zagadnien zwiazanych z
rozwojem gospodarczym gminy. Tu wiadze moga przekaza¢ informacje o swoich zamiarach, udzieli¢
wyjasnien. Z kolei przedsigbiorcy moga przekaza¢ informacje na temat swoich plandéw, z ktorych np.
moze wynikaé okre$lone zapotrzebowanie na site robocza. Takie informacje moga postuzy¢ do lepszego
planowania szkolen przekwalifikujacych dla bezrobotnych czy ksztattowania programoéw nauczania w
szkotach zawodowych. Innym aspektem spotkan jest wzajemne poznawanie si¢ przedsigbiorcow i szansa
na kooperacj¢, a nawet na wspdOlne przedsigwzigcia. Spotkania przedsigbiorcow moga byc
wykorzystywane réwniez na przeprowadzanie krotkich szkolen zwiazanych z prowadzeniem firmy, np.
na temat prawa podatkowego.

Nastgpnym sposobem pobudzania przedsigbiorczo$ci sa wycieczki zagraniczne 1 misje
gospodarcze.

Wycieczki sa forma, dzigki ktorej ludzie nie zauwazaja, jak ,,potykaja bakcyla”. Zwykle bardzo
trudno jest zmobilizowa¢ przedsigbiorcoOw do udziatu w szkoleniach. Udziat w wycieczkach, szczegolnie
o charakterze wyjazdow studialnych, powoduje, ze tatwiej znalez¢ chetnych. Czerpia oni wtedy wiedzg w
sposob niezauwazalny. Mamy wigc do czynienia z czyms$, co mozna by nazwac ,,pozytywnym psuciem”.
Zwykle poznanie sposobow organizacji produkcji, wykorzystywanych technologii pobudza do myslenia i
motywuje do wprowadzania innowacji w kraju. Wyjazdy zagraniczne sa dobrym sposobem na
»przyspieszanie” transferu technologii, gdyz tu nowe idee najszybciej zostaja przyswojone.

Wplyw na rozwoj przedsigbiorczosci maja rowniez misje gospodarcze. Wigksze znaczenie (i
spodziewane rezultaty) ma tu rozszerzenie rynkéw zbytu i znalezienie potencjalnych kooperantow.
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