ROZDZIAL 12

WOJCIECH DZIEMIANOWICZ

Uniwersytet Warszawski

LEANCUCH AKTYWNOSCI ZEROWE]

Abstract: The Zero Activity Chain. The chapter attempts a synthetic verification of the pre-
liminary research hypotheses. However, the fundamental part of the chapter is the synthetic
view of the sources of the local governments’ activity based on the value chain idea known
from the economic literature.

The value chain of the local government is described from a dynamic perspective (past,
present and future). Its main links are: local leader, internal environment (persons and insti-
tutions localized in the local government area) and external environment (every person and
institution outside the local government area).

Gminy pasywne sa obecne w rzeczywisto$ci spoteczno-gospodarczej Polski.
Analizujac budzety gminne, dochodzimy do wniosku, ze ok. 150 gmin w naszym kra-
ju nie dysponowato zadnymi Srodkami zagranicznymi. Jednoczesnie z badan ankieto-
wych wiemy, ze ok. 6% gmin ocenia swoja aktywno$¢ w zabieganiu o Srodki z UE na
poziomie zerowym. Czy to zbieg okolicznosci? By¢ moze, ale zbiezno$¢ tych statystyk
sktania do wniosku, ze cze$¢ gmin w ogéle nie chce sobie pomée. Tym bardziej istot-
ne jest syntetyczne ujecie czynnikéw wplywajacych na takie postawy. Nalezy pod-
kresli¢, ze cato$¢ badan stuzyta weryfikacji hipotez zaprezentowanych w rozdziale 1.
Uzyskane wyniki pozwalaja nam sformutowac liczne wnioski dotyczace poszczegol-
nych pytan badawczych.

Whiosek 1. Wtadze lokalne stosuja rézne instrumenty pobudzania rozwoju,
ale intensywnos¢ ich stosowania w mniejszym stopniu zalezy od poziomu wyksztat-
cenia lidera, w wiekszym za$ od czynnika kontekstualnego, ktéry wiazemy z lokalng
kultura polityczng i stylem przywdédztwa (w tym: stabilno$cia polityczna i strukturg
urzedu).
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Whiosek 2. Przy biernosci samorzadu gminnego aktywne lokalne Srodowi-
ska polityczne oraz aktywne lokalne instytucje spoteczne mogq wywrzedé pozytywny
wplyw na koncowe dziatania wtadz samorzadowych, ale nasze wyniki wskazuja, ze
w biernych samorzadach mamy najczg¢sciej do czynienia z niedorozwojem instytucjo-
nalnym w tym zakresie.

Whiosek 3. Istotnym problemem w zabieganiu o §rodki pomocowe jest funk-
cjonowanie systemu obiegu informacji. Nalezy jednak podkredli¢, ze to wtasnie gmi-
ny pasywne rzadziej czuja si¢ niedoinformowane, niz gminy aktywne.

Whiosek 4. Kryteria wyboru wnioskéw majq znaczny wptyw na zachowania
gmin pasywnych. Wprawdzie oceny poszczegdlnych kryteriéw (np. formalnych, ,,po-
litycznych™, ,,Jobbystycznych™) sa dos¢ zblizone w gminach pasywnych i aktywnych,
to w dwdch przypadkach réznice sq istotne. Te kryteria, to: zgodnos¢ projektu ze stra-
tegia wojewddztwa i znaczenie projektu dla rozwoju gminy. W pierwszym przypadku
gminy pasywne wskazuja to kryterium rzadziej, niz gminy aktywne, w drugim jest
odwrotnie, co moze Swiadczy¢ o trudnosciach gmin pasywnych w dopasowaniu si¢ do
strategii rozwoju wojewodztwa.

Whiosek 5. Upolitycznienie wyboru wnioskéw jest zjawiskiem wskazywanym
w wielu wywiadach, ale nie potrafimy obecnie okresli¢ jego skali 1 ocenic, czy jest
w duzym czy matym stopniu rozwiniete. Czynnik ten dziata mobilizujaco na samo-
rzady aktywne (nawet, gdy nie ma zgodnosci barw politycznych staraja si¢ jakoscia
przygotowanych wnioskéw ograniczy¢ mozliwo$¢ negatywnego oddziatywania tego
czynnika), za$ demotywuje wtadze gmin pasywnych. Nalezy jednak podkreslic, ze
kryteria polityczne sa rzadziej wskazywane przez wiadze lokalne wszystkich gmin,
niz kryteria formalno-strategiczne. Jednoczes$nie relatywnie rzadko wszystkie samo-
rzady narzekaja na réznice polityczne miedzy rada gminy lub liderem a samorzadem
wojewddzkim. Jednak to gminy pasywne czg¢sciej sugeruja, ze struktura polityczna
rady gminy nie wptywa na stosunek urzgdu marszatkowskiego do gminy.

Whiosek 6. Istnieje silna zalezno$¢ migdzy wartosScig pozyskiwanych Srodkéw
z funduszy zagranicznych a poziomem ekonomicznym gmin (np. odzwierciedla si¢ to
brakiem mozliwosci wspétfinansowania projektow). Im samorzad zamozniejszy, tym
wiegcej pozyskuje sSrodkéw zewnetrznych (w przeliczeniu na mieszkanca). Wsréd gmin
najbiedniejszych najcze¢sciej spotykane sa te, ktére nie pozyskaty zadnych Srodkéw
zagranicznych. Badania wskazuja jednoczesnie na staby zwiazek miedzy wielkoScig
pozyskanych Srodkéw a wezesniejszymi doswiadczeniami w zabieganiu np. o fundu-
sze przedakcesyjne.

Whiosek 7. Problemy, jakie dostrzegamy w Polsce, nie sa czym$ wyjatkowym
w skali europejskiej. Wérdd czynnikéw ograniczajacych wykorzystanie Srodkéw z UE
w wybranych krajach Wspdlnoty znajduja si¢: brak zasobéw, zbyt mate doSwiadcze-
nie, stabos¢ kapitatu spotecznego.

Uzyskane wnioski oraz wiedza, jaka zdobyliSmy w trakcie realizacji projektu,
pozwalaja dokonac préby syntetycznego ujecia Zrodel pasywno$ci gminy.
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12.1. Ogniwa fancucha wartosci gminy

Czy doSwiadczenie zdobyte w trakcie realizacji prezentowanego powyzej bada-
nia pozwala nam zweryfikowac przyjete wezesniej zatozenia i hipotezy? Wyniki badan
nie rewolucjonizujg naszej wiedzy, ale z pewnoscia rzucaja nowe §wiatto na niektdre jej
obszary. Wydaje sig, ze dzigki uzyskanej wiedzy mozemy podjac si¢ préby dokonania
syntezy przyczyn pasywnos$ci w nowym, bardziej praktycznym ujgciu (ryc. 39).

Pasywno$¢, ale 1 aktywno$¢ samorzadéw lokalnych, moze by¢ rozpatrywana —
podobnie jak wiele innych proceséw spotecznych — przez macierz zachowan utworzong
przez dwa wymiary: czasu oraz podmiotéw. O§ czasu interesuje nas z prostej przyczy-
ny. To, w jaki sposéb dziatamy, co robimy, jakie podejmujemy decyzje jest w pewnym
stopniu determinowane naszym do$wiadczeniem historycznym. Jednocze$nie konkret-
ne decyzje sa wynikiem naszej oceny biezacej sytuacji. Czesto decyzje te powinny byc
réwniez podejmowane na skutek naszej wizji przysztosci. To dynamiczne postrzeganie
proceséw i zachowan widoczne jest nie tylko w prébach ,.historycznej” identyfikacji
przyczyn zréznicowan regionalnych, ale przede wszystkim w mySleniu strategicznym,
gdzie diagnoza, uwzgledniajaca procesy historyczne stuzy aktualnej ocenie sytuacji, za$
w potaczeniu z wizja staje si¢ podstawa formutowania celéw na przysziosé.

Drugi wymiar problemowy tworza podmioty. Gdy méwimy o aktywnos$ci lub
pasywnosci gmin w kontek$cie dziatan wiadzy lokalnej, proponujemy wyr6zni€ trzy ro-
dzaje podmiotéw. Pierwszym z nich jest lider lokalny, utozsamiany w prezentowanej
koncepcji jako osoba — prezydent/burmistrz/wéjt. Do§wiadczenie pokazuje, ze w syste-
mach lokalnych nie zawsze liderem jest ktéras z wymienionych oséb. Moze nim by¢ np.
prezes agencji rozwoju lokalnego, szef waznego przedsigbiorstwa. Jednak osoba wdjta,
burmistrza, czy prezydenta jest dlatego istotna, ze ma polityczna legitymacje pochodza-
ca z wybordw, a takze w najwiekszym stopniu wptywa na polityke rozwoju lokalnego.

Drugi rodzaj stanowi otoczenie wewnetrzne lidera. Pod ta nazwa kryja si¢
mieszkancy gminy, jako jednostki, ale réwniez jako spoteczno$¢ nalezaca do réznych

Ogniwa wartosci gminy (regionu)
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Ryc. 39. Earicuch wartosci gminy (regionu)

Zrédto: Opracowanie whasne (ryc. 39-41).
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grup branzowych, Srodowiskowych, biznesowych itp. Zazwyczaj lider i otoczenie we-
wnetrzne buduja specyficzny dla danej gminy uktad relacji, ktéry omawiany jest za-
réwno na bazie teorii zarzadzania, jak i systeméw opisujacych funkcjonowanie gmin
(np. local governance i rezimy miejskie).

Rodzaj trzeci nazywamy otoczeniem zewnetrznym lidera. Mozna przyjac,
ze sa to osoby iinstytucje bedace poza granicami gminy, ktérych dziatalnos¢ ma
wplyw bezposredni lub posredni na to, co dzieje si¢ w gminie.

Przy prezentowanych osiach powstaje dziewie¢ obszaréw oddziatywania na ak-
tywnos$¢ gminy. W kazdym z tych obszaréw mozemy zdefiniowaé kluczowe czynniki
aktywnosSci, postugujac sie uzyskanymi wynikami, ale i pracami innych zespotéw.

Doswiadczenie — szczeg6lnie istotne w przypadku lidera. Nie nalezy go wigzac
z poziomem wyksztatcenia (szczegdlnie, gdy méwimy o osobach w réznym wieku, a tak-
ze w dobie powszechnego pedu po uzyskanie dyplomu studiéw wyzszych). Bardziej istot-
ne wydaje si¢ by¢ dos§wiadczenie zawodowe, cho¢ trudno jest jednoznacznie przesadzié,
jakiego rodzaju zawody bardziej lub mniej wptywaja na postawg lidera lokalnego. Dlatego
wydaje si¢, ze najbardziej warto$ciowe jest to do§wiadczenie zawodowe lidera, ktére po-
zwala mu realizowac wiasng wizje rozwoju. Przyktady oséb, ktére mozemy nazwad lide-
rami pokazuja, ze liderem moze by¢ byty pracownik firmy paistwowej i byty pracownik
firmy prywatnej, liderem moze by¢ ,wieczny samorzadowiec”, a takze nowicjusz w tym
zakresie. Nawet z pracy w zlej instytucji, mozna zdobywac pozytywne doswiadczenie na
przyszto$¢. Dlatego nacisk nalezy ktas¢ na ,.dobre do§wiadczenie”.

Wiedza i umiejetnoSci — w dobie gospodarki opartej na wiedzy te dwa czyn-
niki musza by¢ wymieniane w gronie zjawisk, ktére decyduja o rozwoju (Kukliniski
2003). Szczegolnie wazne sg, dla nas, wiedza i umiejgtnosci lidera. To one pozwalaja
taczy¢ doswiadczenie z wizja rozwojowa, ale przede wszystkim umozliwiaja przyjecie
najlepszej taktyki i strategii. Konieczne jest w tym miejscu rozréznienie migdzy wie-
dza a informacja. Niektérzy autorzy staraja sie uzywac gospodarki informacyjnej jako
synonimu gospodarki opartej na wiedzy, lub nawet podwazaé sens tego drugiego wy-
razenia, twierdzac ze gospodarka zawsze bazowata na wiedzy. Historycy gospodarczy
wyraZnie pokazuja nam, ze wiedza i informacja zawsze odgrywata wazna role (Landes
2000) w procesach gospodarczych. Weale nie podwaza to sensu twierdzenia, ze i dzi$
gospodarka jest oparta na wiedzy. Nalezy podkredli¢, ze dwie osoby majace tg samg in-
formacje (np. z rocznika statystycznego), wykorzystujac swoje umiejetnosci dochodza
czesto do réznych wnioskéw, czyli zdobywaja rdézna wiedzg, ktéra dalej staraja sig wy-
korzystaé. Dlatego gospodarka informacyjna jest interesujaca obecnie gtéwnie dlatego,
ze w dobie postepu technologicznego znaczna czeS¢ informacji stata si¢ dobrem global-
nym. Upowszechnienie informacji tylko zwigksza znaczenie umiejetnosci i wiedzy.

Wizja rozwoju — nie kazdy musi zastanawiaé sig, w jakim kierunku rozwija
si¢ jego gmina, co bedzie si¢ z nig dziato za 5-10 lat, ale na pewno taka wizje, na-
wet mglista, maja liderzy lokalni. ,,Widzac” gmine w przysztosci rysuja sobie mape
dojscia do urzeczywistnienia wizji (mySlenie strategiczne). Staraja si¢ jednoczesnie
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wykorzystaé, dla zrealizowania wizji, wszystkie aktualne zasoby wilasne i sytuacje
w otoczeniu. Dlatego wizja rozwoju nie ma wigkszego znaczenia, gdy jej Zrodtem nie
jest lider wyposazony w do$wiadczenie, umiejetnosci i wiedze. W takich sytuacjach
mamy do czynienia z marzycielstwem.

Kapital spoteczny — konieczne jest podkreslenie, ze kapital ten moze mied
rézne odcienie, o ktérych méwiono w rozdziale 2. Kapitat spoteczny ksztattuje sie
w wyniku proceséw historycznych, ale ma réwniez bardzo silny wptyw na procesy
spoteczne i gospodarcze w danej jednostce terytorialne;.

Wspétpraca — lider lokalny nie moze zrealizowaé wizji rozwoju gminy sam.
Musi mie¢ wsparcie, przynajmniej najblizszego dla siebie otoczenia. Przyczyn wspét-
pracy moze by¢ wiele, np. wspétpraca wynikajaca z zatrudnienia w urzedzie gminy,
z dtugiej znajomosci z liderem, wspdlpraca na rzecz zrealizowania czastkowego celu
spolecznego, czy gospodarczego. Mniej istotne jest, czy wspdtpraca odbywa si¢ jako
efekt umowy sformalizowanej czy nie. Najistotniejsze jest, aby w relacjach lider — oto-
czenie wewnetrzne przewazata wspétpraca nad konfliktem.

Zaufanie — w tym przypadku nalezy zwrécié szczegdlng uwage na otoczenie
wewnetrzne. Brak zaufania opisywany jest jako negatywna cecha w wymiarze spotecz-
nym i gospodarczym. Wazne jest, zeby spoteczno$¢ lokalna wierzyta, ze warto darzyc
druga osobg zaufaniem. Oznacza to zdobywanie pozytywnego do$wiadczenia w tym
zakresie. Zaufanie powinno by¢ obecne w relacjach wystepujacych w otoczeniu lidera
(np. biznes-biznes), ale przede wszystkim wazne jest zaufanie w relacji lider-otocznie.
Wystgpowanie zaufania pozwala sprawniej wspétpracowacd, a takze szybciej osiggaé po-
stawione cele. W tym miejscu nalezy wyjas$nic, dlaczego zaufanie tacze z przyszioscia,
skoro jego obecnos¢ pozwala budowac korzystny kapitat spoteczny, pozwala wspétpra-
cowa¢ w danej chwili. Otéz wystgpowanie zaufania wigze si¢ z nasza wizjg przysztosci:
Hufam komus, dlatego wiem, ze on mnie nie zawiedzie”. Ten element — skierowany ku
przysztym wydarzeniom, wydaje si¢ mie¢ decydujacy wptyw na korzystne relacje. Gdy-
bysmy chcieli ograniczyé zaufanie tylko do elementéw historycznych i terazniejszych,
spotykalibySmy sie z taka forma reakeji ,,wiem, ze do tej pory mnie nie zawiddt, ale przy
tak duzym ryzyku, mam watpliwosci co do przysztych reakcji”. Niezaleznie, czy bedzie-
my to nazywali zaufaniem ograniczonym, czy brakiem zaufania, przyktad ten pokazuje,
ze najistotniejsze jest, w jaki sposéb nasze zaufanie odnosi si¢ do naszej przysztosci.

Historyczna presja otoczenia zewnetrznego — synteza istoty koniecznosci
uwzgledniania presji historycznej na dang jednostke terytorialna wydaje sie by¢ twier-
dzenie jednego z samorzadowcéw: ,,my wiele nie mozemy, omijaja nas inwestorzy,
region nami si¢ nie interesuje, jak rzad (Warszawa) z tym czegos nie zrobi, to wszyscy
z gminy w koricu wyjada”. Mapa koncentracji najbiedniejszych gmin w Polsce nie-
przypadkowo pokazuje nam, gdzie przebiegaly granice zaboréw. Mozna wrecz zary-
zykowad twierdzenie, ze bieda jest lekko dziedziczona, i bardzo trudno jej si¢ pozbyc.
Jakkolwiek uwarunkowania zewnetrzne, w blizszej 1 dalszej historii, otwieraly szanse
przed wieloma regionami (od rewolucji przemystowej po technologiczng). Jedni z tej
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szansy skorzystali, inni narzekaja. Najogdlniej rzecz ujmujac, historyczna presja ze-
wnetrzna polegata na takim przebiegu proceséw spoteczno-gospodarczych, ktéry jed-
ne regiony i gminy faworyzuje, inne za$ stawia na pozycji Scigajacych. Z najnowszej
historii bardzo dobrym przyktadem jest aktywnos¢ korporacji transnarodowych. To
uwarunkowania zewnetrzne spowodowaty, na niespotykang skale, mobilnos¢ tego ka-
pitatu, a jednoczesnie §wiat korporacji zaczat dzieli¢ gminy na atrakcyjne i nieatrak-
cyjne dla inwestycji.

Obecna presja otoczenia zewnetrznego — jest silnie zwigzana z historia, ale prze-
jawia si¢ w biezacych decyzjach politykéw, administracji, prezeséw wielkich korporacj
oraz zwyktych przedsigbiorcéw i obywateli poszukujacych dogodnych warunkéw do pra-
cy 1 zamieszkania. Presja zewnetrzna stwarza warunki do podejmowania dziatan, ktére
zazwyczaj analizowane sa w kontekscie szans i zagrozen. Mozna sformutowac teze, ze im
stabszy region i stabsza gmina, tym mniej widzi szans, a wiecej zagrozei.

Przyszia presja otoczenia zewnetrznego — jej znaczenie ukryte jest w modelu
rozwojowym, ktéremu podlegaja decydenci polityczni i gospodarczy. Podziat $wiata
w stosunku 20% do 80%, zmiany polityczno-gospodarcze (wzrost znaczenia Chin),
nacisk na nowoczesne technologie, innowacje i powszechna konkurencja to wyda-
rzenia i zjawiska widoczne dzis, ale one oddziatujg juz na lideréw lokalnych, ktérzy
rysuja swoje wizje (jezeli cheg byé konkurencyjnym za 5-10 lat, to musze oceniaé, co
w przysziosci bedzie decydowalo o tej konkurencyjnosci). Dlatego projekcja i trafne
przewidywanie zewnetrznych warunkéw rozwoju staje si¢ tak samo waznym ogni-
wem wartosci gminy, jak omdéwione wczesniej.

Na tej podstawie mozemy wyrézni¢ dwa modelowe przyktady pasywnosci. Na-
wiazuja one do probleméw wystepujacych w wigkszosci analizowanych przypadkow
1 skupiaja si¢ na czynnikach, ktére moga prowadzi¢ do pasywnosci. Pierwszy z nich
okreslamy sielankowym, drugi wyniszczenia (ryc. 40 i 41).

12.2. Model sielankowy

Za istote tego modelu przyjeto powszechna zgodg co do niktych szans zmiany
niekorzystnej sytuacji w gminie. Ta zgoda sprawia wrazenie, Ze w gminie panuje sie-
lankowy spokdj, bez krytyki, konfliktéw, wrzawy. Sytuacja ta jest oczywiScie wyni-
kiem proceséw historycznych i oceny przysztych mozliwosci rozwojowych.

12.2.1. Znamie historii

Historyczne czynniki pasywnosci, to cechy lidera oraz jego blizszego i dal-
szego otoczenia, ktére moga byé widoczne réwniez w czasie teraZniejszym, jednak
wystepowaty w przesztosci. W przypadku lidera najwazniejszym problemem wydaje
si¢ brak doswiadczenia. Mozna to rozumie¢ bardzo wasko, ale réwniez w szerszym
znaczeniu. Otéz czynnikiem ograniczajacym aktywno$¢ moga by¢ zte do§wiadczenia.
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Istotne jest, ze ocena ,,zte — dobre” dokonywana przez lidera wcale nie musi pokrywac
sie z taka ocena dokonywana przez innych. Przyktadowo, swojego braku aktywnosci
lider wcale nie musi postrzega¢ jako czegos ztego, gdy ocenia, ze wiasnie ,niewy-
chylanie si¢” jest najbardziej akceptowang postawg wsrdd jego partnerdw politycz-
nych, przyjaciotl, rodziny. Postepowanie w mysl zasady tisze budiesz dalsze jediesz
moze by¢ wrecz sposobem na sukces lokalny. Zatem z punktu widzenia lidera, jest
on skuteczny, z punktu widzenia obserwatora zewngtrznego — pograza gmine. Do-
Swiadczenie lidera moze by¢ takze rozumiane jako np. efekt kontaktéw z instytucjami
wdrazajacymi roznego rodzaju programy. Nie ulega watpliwosci, ze nawet wiele ztych
doSwiadczen nie powinno gasi¢ zapatu jednostki, ktérej celem jest rozwéj gminy, ale
rzeczywiscie wielu respondentéw wtasnie tak ttumaczy swoje zwatpienie.

Otoczenie wewnetrzne lidera moze wptywac na jego doswiadczenia, ale w syn-
tetycznym ujeciu nalezy podkresli¢ role negatywnego kapitatu spotecznego. Za naj-
wazniejsze cechy tego kapitatu nalezy uznac: nieche¢ do zmian, obawe przed innowa-
cjami, niewiar¢ w mozliwosci rozwoju oddolnego.

W Polsce wciaz bardzo atrakcyjna jest hipoteza historycznych uwarunkowan
rozwoju. Widoczne przy analizach réznych zjawisk spoleczno-gospodarczych zrdz-
nicowanie kraju, niemal wiernie odtwarzajace byle granice zabordw, stanowi gtow-
ny dowdd apologetéw tej hipotezy. W peryferyjnych obszarach Polski coraz rzadziej
mozna spotka¢ stare drewniane chaty pokryte strzecha, coraz mniej widoczna jest
luka cywilizacyjna (dostep do nauki, infrastruktura techniczna, anteny satelitarne itp.).
Jednak najwieksze zto, jakie wywotata negatywna presja zewngtrzna na te obszary, to
niszczenie wiary w mozliwo$¢ zmian. Dotyczy to zaréwno dalszej, jak i blizszej hi-
storii. Presja zewnetrzna, skoncentrowana na rdzeniach polityczno-gospodarczych, nie
daje wiele ztudzen peryferiom, nawet gdy méwi sie o wyréwnywaniu réznic miedzy
bogatymi i biednymi. Sa w Polsce gminy, a raczej elity lokalne, ktérym zabrano wiarg
w mozliwo$¢ realizacji swoich wizji.

Ogniwa fancucha aktywnosci zerowej (model sielankowy)

brak dabrege brak wiedzy brak wizji
LLider” /\ doéwiadcze%ia A brak umiejetnosci A (che¢ spokojnego
(niecheé do reakgji) trwania) = > _
B Pt negatywny brak umiejetnosci zaufanie E
= wewnetrzne | |F=> kapita! =" akceptacja ="~ w bierng b
= ¢ spoteczny biernosci ,lidera” postawe ,lidera” §
o B . . ]
" perylferyjnosc polityka rozwoju model rozwoju g
toczenie {7 polityczna Wwykluczeniowa" : a
e A promujacy = >
zewnetrzne peryferyjnos¢ v z%ozonpsc systemu \] konkurencyjnosé
gospodarcza upolitycznienie
CZAS Przeszios¢ Terazniejszos¢ Przysziosc

Ryc. 40. Model sielankowy pasywnosci
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12.2.2. Gdy terazniejszos$¢ miesza si¢ z przeszloscia

Gdy terazniejszo$¢ miesza sie z przesztoscia mamy do czynienia z sytuacja,
w ktdrej lider uwaza, ze jego brak wiary w zmiany jest konsekwencja wiekéw ksztat-
towania pozycji gminy w obszarze gigbokiej peryferii. Nie wystarczy mu wiedzy i za-
angazowania, aby podja¢ prébe zmian. Swoja niechec do reakeji ttumaczy licznymi
problemami, ktére w jego opinii maja charakter systemowych, a przeciez jednostka
nie moze pokonac systemu.

Nieche¢ do reakcji lidera umacniana jest postawa jego najblizszego otoczenia.
Czgsto w otoczeniu brakuje umiejetnosci bycia uzytecznym na rzecz rozwoju. Ten
brak umiejetnoSci jest mniej razacy, gdy stanowi tfo biernosci lidera. Mozna zaryzy-
kowac tezg, ze pasywno$¢ cementuje lidera i otoczenie wewngtrzne, poniewaz jaka-
kolwiek aktywnos¢ jednej ze stron rzucataby od razu niekorzystne §wiatto na druga
strone. Dlatego wsréd gmin pasywnych fatwo spotka¢ jednobrzmiace komentarze
zaréwno lidera, jak i Srodowiska otoczenia wewnetrznego, ze wing za staby poziom
rozwoju gmin ponosza wszyscy, tylko nie mieszkancy gminy. Teza ta bardzo cze-
sto bazuje na aktualnych problemach i niedoskonato$ciach otoczenia zewnetrznego.
Szybki rozwdj regionéw konkurencyjnych odbierany jest jako ,,niesprawiedliwosc”,
ztozono$¢ systemu jako putapka przygotowana na biednych, aby przegrywali kon-
kurencje z najsilniejszymi, polityka intraregionalna marszatka, jako przejaw braku
troski o réwnomierny rozwdj wszystkich czgsci wojewddztwa. Na te zastrzezenia na-
ktadaja sig, niestety, kwestie réznic politycznych. Swego rodzaju nepotyzm polityczny
pozwala jednoznacznie stwierdzi¢ niejednemu wdjtowi i burmistrzowi: ,w urzedzie
marszatkowskim nie mamy szans, poniewaz tam rzadzi inny kolor”.

12.2.3. Jasno okreslona przyszlos¢

To nie pomytka. Gminy pasywne, w modelu sielankowym, potrafia w odréz-
nieniu od antypoddéw, wySmienicie 1 z wielkg precyzja okreSlic, jak beda wygladaty
nie tylko za cztery, czy piec lat, ale réwniez za lat dziesi¢¢ 1 dwadziescia. Lider lo-
kalny bardzo doktadnie wie, ze w tych latach nie zmienig si¢ drastycznie wplywy
do budzetu, wie, ze nie uda mu si¢ zatrzymac procesOw starzenia i migracji, wie
réwniez, ze prawdopodobienstwo, ze inni aktywni 1 bogaci zajma si¢ problemami
peryferii jest bliskie zeru, wie zatem, ze jego gmina bedzie spokojnie ,,dryfowaé”
w czasie. Nie mozna jednoznacznie przypisywacé ,,liderom” gmin pasywnych braku
wizji. Wydaje si¢ jednak, ze nie sa to dynamiczne wizje rozwojowe, raczej przy-
pominaja ptonne marzenia, w kierunku ktérych nie zostanie dokonany zaden krok
naprzéd. Fundamentem dla tych marzen wydaje si¢ by¢ stwierdzenie: ,,gdyby kiedy$
wypadki potoczyty si¢ inaczej, to dzi$§ nasza gmina wygladataby zgota odmiennie”.
Zatem marzenia odnosza si¢ do permanentnie niewykorzystywanych szans w prze-
sztosci.
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W otoczeniu wewngtrznym bierny lider otrzymuje silny mandat poparcia. Moz-
na wrecz powiedzied, ze otoczenie przejawia bardzo silne zaufanie w ,bierng posta-
we lidera”. Status quo — to przyszto$¢ rysowana przez otoczenie wewnetrzne. Kazda
zmiana moze spowodowac zmiang uktadu sit w gminie, dynamizowad procesy i nie-
potrzebnie rozbudzaé checi wirdd mieszkancéw. Moze to rowniez prowadzi¢ do po-
jawienia si¢ konkurencji o wladze, a przede wszystkim checé zmian moze wykreowad
nowego ,,nie naszego” lidera. Pasywne otoczenie tego nie potrzebuje.

Ze strony otoczenia zewnetrznego, gmina pasywna otrzymuje wyrazny sygnat,
ze przyszto$¢ wiaze si¢ z dryfowaniem w czasie. Dzieje si¢ tak dlatego, ze otoczenie
zewngetrzne stawia na konkurencyjnych. Konkurencyjny, to znaczy lepszy od innych.
Konkurencja oznacza proces dynamiczny, a tego wia$nie najmniej brakuje gminom
pasywnym. Konkurencja w ich przypadku jawi si¢ jako dziatanie ponad sity, syzyfo-
wa praca, zbedny wydatek energii. Po co konkurowad, skoro itak przez tyle wiekéw
nie udato si¢ gminie wyjs¢ z obszaru peryferii?

12.3. Model wyniszczenia

Ten model charakteryzuje gminy, w ktérych pozornie zachodzg interesujace
i dynamiczne procesy, jednak w gruncie rzeczy sq one zwiazane z wyniszczajaca wal-
ka wewnatrz gminy. Otoczenie wewngtrzne jest podzielone na obéz bedacy przy | li-
derze”, przeciwnikéw politycznych i tych, ktérzy walke wewnetrzng ogladaja z boku.
Nalezy podkreslié, ze wiele ogarnigtych walka gmin jest jednoczesnie gminami bar-
dzo aktywnymi w zabieganiu o Srodki pomocowe, o inwestycje zagraniczne. Pasyw-
nos¢ wystepuje w tych jednostkach, w ktérych walka z przeciwnikami staje si¢ sed-
nem sprawowania wiadzy i gtéwnym problemem spoteczno-gospodarczym. Obawa
o wynik walki, w tym przed popetnianiem btgdéw, nakazuje zachowania pasywne.

Ogniwa taficucha aktywnosci zerowej (model wyniszczajcy)

Lider” A brak dobrego A brabl:ﬁwvi\gfedt?géci Awizja zniszczenia
doswiadczenia ; przeciwnikow
I Rt 2
2 | Einseris negatywny nieche¢ do wiara w mozliwos¢ E
2 = kapitat = wspolpracy = zdetronizo- et
E . . . N7p)
° WRWOgHERe ’_{> spoteczny z liderem” wania ,lidera” o
o
. . moze by¢ pozytywne, moze by¢ ‘,E;
. moze by¢ pozytywne, miriye 2
Otoczenie L ale wazniejsze sq pozytywne, a
zewnetrzne v arle v;aﬁnfjkszy Jeds} v argumenty do walki v ale w walce 'l>
SFALTLNSE KrZyw politycznej nie jest dostrzegane
CZAS Przesztos¢ Terazniejszo$¢ Przysztosc¢

Ryc. 41. Model wyniszczajacy
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12.3.1. Znamie historii

W modelu wyniszczenia historia — na kazdym analizowanym poziomie — jawi
si¢ jako rachunek krzywd i walki, przy czym negatywne i nickonstruktywne do§wiad-
czenia sg wyolbrzymiane. Pamig¢ krzywd bierze gér¢ we wspomnieniach i rzutuje na
postawe w terazniejszosci. Zdarza sig, Zze model wyniszczajacy wystgpuje w gminach,
ktore w innych warunkach wewnetrznych czerpatyby wiele korzysci z warunkdéw ze-
wnetrznych. W przypadku walki o wiadze, przeszte uwarunkowania zewnetrzne sa
tylko pretekstem do krytyki i1 orgzem utatwiajacym argumentacje za zmiana wtadzy.
,»Lider” w modelu wyniszczajacym buduje koalicje obronne, skupione na przeciwni-
kach, a nie realnych problemach gminy.

12.3.2. Gdy terazniejszoS$¢ miesza sie z przeszioScia

Winy historyczne, a w szczegdlnosSci te z najblizszej historii decyduja o na-
stawieniu ,lidera” 1 otoczenia wewnetrznego do wspoipracy. Kazda préba zmian tej
niekorzystnej sytuacji, przez np. deklaracje wspdtpracy, odbierana jest z duza nieuf-
noscig. Brak umiejetnosci wspétpracy jest prawdopodobnie najwigkszym problemem
tego typu gmin. Ze wzgledu na to, ze gtéwni przeciwnicy znajduja si¢ na terenie gmi-
ny, wladzom lokalnym, jak i opozycji trudno jest wspétpracowaé w imi¢ zwalczenia
Innego — zewngtrznego wroga.

Sytuacja, ktdra opisujemy, dotyczy taré i walki wyniszczajacej, w ktorej zaan-
gazowani sg przede wszystkim lokalni politycy i lokalne elity. Jaki ma to wptyw na
pozostata cze$¢ otoczenia wewngetrznego? Przedsigbiorcy jeszeze bardziej oddalaja
sie od administracji. Oni 1 bez obserwacji walki politycznej niewiele oczekuja od
wiadz lokalnych. Gdy gmina ,walczy”, przedsigbiorcy zajmuja si¢ tylko swoim biz-
nesem, poniewaz w tej sytuacji budowanie korzystnego klimatu przedsi¢biorczodci
jest niemozliwe. R6zna moze byc¢ takze postawa mieszkancow. Antagonizmy migdzy
Lliderem” a przeciwnikami politycznymi, albo kaza mieszkaincom opowiedzie€ si¢ za
ktoras ze stron, albo przyjac postawe bierna.

12.3.3. Jasno okreslona przyszios¢

To sformutowanie mozna odnies$¢ przede wszystkim do relacji, migdzy otocze-
niem wewnetrznym a ,liderem”. Ze wzgledu na gigbokos¢ réznic i poczucie krzywd,
niezmiernie trudno jest rysowac wizje wspéipracy. Raczej dochodzi do zmian rzadza-
cych i obdz . lidera” staje si¢ wrogg opozycja, za$ dotychczasowi przeciwnicy z oto-
czenia wewngtrznego przejmujg pateczke | lidera™

Obawa przed utraceniem wtadzy, najprawdopodobniej odpowiedzialna jest za
to, ze wizja ,lidera”, najczeséciej sprowadza si¢ do doprowadzenia do ,,spokojnych™
rzadéw, co moze nastapic tylko na skutek zdecydowanego ostabienia przeciwnikéw.
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Pasywnosé samorzaddéw lokalnych w zabieganiu o §rodki z UE jest zjawiskiem
nowym, tylko w konteks$cie ,,nowego Zrédia finansowania” rozwoju. Jednak sama pa-
sywno$¢ wydaje si¢ by¢ efektem splotu wielu czynnikéw, ktére staraliSmy si¢ w pre-
zentowanej publikacji zaakcentowal. Wsréd tych czynnikéw znajdujg sie elementy
odnoszace si¢ do uwarunkowan historycznych, jak kapitat spoleczny, do§wiadczenie,
historyczne uwarunkowania rozwojowe. Zatem pasywno$¢ moze by¢ oceniana jako
zjawisko dos¢ trwate.

Najistotniejszy wniosek z przeprowadzonych badan dotyczy jednak wielowat-
kowosci zjawiska pasywnosci. Gdy gmina wykazuje bierno$¢ w zabieganiu o fundu-
sze unijne, z duzym prawdopodobieistwem bedzie pasywna w innych sferach zycia
spoleczno-gospodarczego (np. kontakty z instytucjami zewnetrznymi, zabieganie
o inwestycje zagraniczne). Konieczne wydaje si¢ zatem stale monitorowanie dziatan
wiadz lokalnych nie tylko w celu pogigbiania wiedzy na temat Zrédet ich zachowan,
ale przede wszystkim w celu ograniczenia mozliwosci rozprzestrzeniania sie pasy w-
nosci na rézne aspekty funkcjonowania gminy.



