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Duch przedsiêbiorczo�ci w proinwestycyjnych dzia³aniach

w³adz lokalnych

Pozyskiwanie nowych inwestorów dla gmin nie nale¿y do bezpo�rednich obowi¹zków w³adz
lokalnych i jest jednym z przejawów wskazywanej czêsto (m.in. Osborne, Gaebler 1995; Swianie-
wicz i in. 2004) zmiany filozofii kierowania gmin¹ � od administrowania (local government) do
rz¹dzenia (local governance). Czaso- i kosztoch³onne kompleksowe dzia³ania proinwestycyjne
mog¹ byæ wdra¿ane tylko w tych gminach, w których ¿ywy jest duch przedsiêbiorczo�ci w�ród
w³adz lokalnych. G. Gorzelak (1998) wskaza³, ¿e jako�æ przywództwa na szczeblu lokalnym jest
najwa¿niejszym endogenicznym czynnikiem sukcesu lokalnego, w tym pozyskiwania nowych
inwestorów.

W celu zbadania znaczenia i zró¿nicowania postaw w³adz lokalnych w dzia³aniach proinwe-
stycyjnych, w samorz¹dach lokalnych przeprowadzono analizê porównawcz¹ dla czternastu
wybranych w Polsce gmin (tab. 1). W badanej grupie znalaz³y siê dwie metropolie: Kraków
i Wroc³aw, oraz 12 ma³ych i �rednich miast i gmin wiejskich. W 9 badanych gminach po 1990 r.
lokowali siê nowi, �redni i duzi inwestorzy. Te gminy, nazwane w pracy gminami proinwestycyj-
nymi, podzielono na dwie grupy. Do pierwszej � do�wiadczonych gmin proinwestycyjnych
� zaliczono te, w których inwestorzy lokowali siê ju¿ w latach 90. XX w. Do drugiej � nowych
gmin proinwestycyjnych � w³¹czono gminy, do których inwestorzy zaczêli nap³ywaæ g³ównie po
2000 r. Przebadano tak¿e 3 gminy, które nie pozyska³y istotnych nowych inwestorów po 1990 r.
W pracy nazwano je gminami nieinwestycyjnymi.

Analizowano dzia³ania proinwestycyjne podejmowane od 1990 r. oraz ich efekty � nap³yw
nowych inwestorów. Do badania w³¹czono gminy charakteryzuj¹ce siê potencjalnie wysok¹ atrak-
cyjno�ci¹ inwestycyjn¹ s³abo zale¿n¹ od dzia³añ w³adz lokalnych: dobr¹ dostêpno�ci¹ komunika-
cyjn¹, znacznymi zasobami nieruchomo�ci nadaj¹cymi siê potencjalnie dla inwestorów, dobr¹
dostêpno�ci¹ wykwalifikowanej si³y roboczej. Wykluczono gminy, w których nawet bardzo inten-
sywne zabiegi w³adz lokalnych nie da³yby zbyt wielu szans pozyskania nowych firm.

W badaniach starano siê odpowiedzieæ na pytanie, które elementy postawy w³adz lokalnych
� wska�niki dobrego przywództwa, jak to definiuj¹ R. Hambelton i S. Bulloc (1996) � maj¹ podsta-
wowe znaczenie w procesie pozyskiwania inwestorów do gmin.

Do wska�ników tych zalicza siê (Hambelton, Bulloc 1996, za: Swianiewicz i in. 2004):
� Okre�lenie jasnej wizji dla terenu swojego dzia³ania � ustalenie, w jakim kierunku idziemy,

i sformu³owanie d³ugoterminowych strategii i kierunków polityki; s³uchanie w tym zakresie
mieszkañców i przewodzenie inicjatywom.

� Promowanie specyficznych cech/w³a�ciwo�ci swojego miejsca � budowanie dumy obywa-
telskiej, promowanie korzy�ci spo³eczno�ci lokalnej i przyci¹ganie inwestorów.

� Zdobywanie nowych zasobów � poszerzenie zakresu kompetencji i �róde³ finansowania z bu-
d¿etu centralnego, maksymalizacja dochodów z ró¿nych �róde³.
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Tab. 1. Typy proinwestycyjnego nastawienia w³adz lokalnych badanych gmin

Celem tego opracowania jest próba odpowiedzi na pytanie o znaczenie i zró¿nicowanie po-
staw w³adz lokalnych wobec dzia³añ proinwestycyjnych w gminach. Opisuj¹c zró¿nicowanie
stabilno�ci w³adzy w ró¿nych samorz¹dach, autor postara siê tak¿e odpowiedzieæ na pytanie,
czy (a je�li tak � to jak czêsto) zmiana w³adzy w gminie mo¿e byæ korzystna z punktu widzenia
skuteczno�ci dzia³añ proinwestycyjnych. Analizuj¹c przywództwo w gminach, badano wyniki
dzia³añ wójtów, burmistrzów i prezydentów, wybranych przez rady gmin po pierwszych wybo-
rach samorz¹dowych 27.05.1990 r.

Wizja proinwestycyjna

Zgodnie z teori¹ planowania strategicznego gmin, rozwijan¹ czêsto w ostatnich latach przez
specjalistów w dziedzinie marketingu terytorialnego, ogólne cele (wizja) powinny byæ okre�lane
po zebraniu i przeanalizowaniu mo¿liwie wielu informacji zwi¹zanych z sytuacj¹ i mo¿liwo�ciami
rozwoju gminy (Kotler i in. 1999, Wells, Wint 2000, T. Domañski 2002, Rainisto 2003). Dzia³ania
proinwestycyjne w ka¿dej z badanych gmin zaczyna³y siê od wykreowania wizji. Cele ogólne
� pozyskiwanie inwestycji � s¹ wypracowywane ju¿ przed powstaniem odpowiednich doku-
mentów programowych. Najczê�ciej animatorzy nowych wizji proinwestycyjnych wywodz¹ siê
nielicznego grona osób zarz¹dzaj¹cych gmin¹. To w³adze lokalne s¹ najczê�ciej g³ównymi pro-
motorami dzia³añ proinwestycyjnych i niejako naturalnie obejmuj¹ przewodnictwo w koalicjach,
tworz¹cych siê na rzecz pozyskania do gminy nowych firm.

Zidentyfikowano dwie przyczyny nieprowadzenia dzia³añ na skalê umo¿liwiaj¹c¹ pozyskanie
nowych zewnêtrznych przedsiêbiorców. W niektórych gminach brak takich dzia³añ wynika z nie-
udolno�ci i niekompetencji w³adz, które nie umiej¹ zaplanowaæ i realizowaæ dzia³añ proinwesty-
cyjnych. Z tak¹ sytuacj¹ mo¿na by³o siê zetkn¹æ w podwroc³awskiej ̄ órawinie i w Olkuszu, a do
pocz¹tku 2003 r. tak¿e w My�lenicach. ̄ órawina wydaje siê byæ przyk³adem szczególnie dobitnie
wskazuj¹cym na zale¿no�æ miêdzy jako�ci¹ w³adz lokalnych a pozyskiwaniem nowych inwestorów.
Jedynym elementem istotnie ró¿ni¹cym tê gminê od s¹siaduj¹cych z ni¹ Kobierzyc i �wiêtej
Katarzyny oraz nieodleg³ych K¹tów Wroc³awskich, gmin mog¹cych siê pochwaliæ ogromnymi

�ród³o: opracowanie autora

Typ gminy

Liczba

przeprowadzonych

wywiadów

Nazwa gminy

Metropolie
3

4

Gminy
proinwestycyjne

do�wiadczone gminy
proinwestycyjne

Niepo³omice, Dobczyce,
Kobierzyce, Mielec

Wroc³aw

Kraków

11

10
nowe gminy
proinwestycyjne

Skawina, Tarnów, My�lenice,
�wiêta Katarzyna,
K¹ty Wroc³awskie

Gminy nieinwestycyjne Kêty, ¯órawina, Olkusz6

� Rozwój partnerstwa � istnienie szerokich sieci wspó³pracy z miastem, zarówno wewnêtrz-
nych, jak i zewnêtrznych, wspó³pracuj¹cych dla zaspokojenia potrzeb mieszkañców.

� Utrzymanie spójno�ci i poparcia � zarz¹dzanie podzielonymi interesami i utrzymywanie po-
parcia wyborców w celu zachowania autorytetu.
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sukcesami w pozyskiwaniu nowych inwestorów, by³a po 1990 r. postawa w³adz lokalnych. W ¯ó-
rawinie nie pojawi³ siê odwa¿ny reformator z odpowiedni¹ wizj¹, który chcia³by zmieniæ charakter
gminy z rolniczego na przemys³owo-us³ugowo-rolniczy.

W innych gminach w³adze lokalne nie widz¹ potrzeby lub mo¿liwo�ci pozyskiwania inwesto-
rów zewnêtrznych, co niew¹tpliwie mia³o miejsce w Kêtach. W³adze lokalne, zainteresowane
realizacj¹ wa¿nych i dobrze postrzeganych przez lokaln¹ spo³eczno�æ zadañ, zwi¹zanych z roz-
wojem infrastruktury technicznej i spo³ecznej, nie sformu³owa³y jasnej strategii pozyskiwania
inwestorów i nie wypracowa³y metod jej realizacji. W warunkach zaostrzaj¹cej siê konkurencji
o nowych inwestorów, brak przygotowanej i promowanej oferty praktycznie uniemo¿liwia po-
zyskanie nowych inwestorów. Kêty to miasto, w którym dobrze postrzegana przez lokaln¹ spo³ecz-
no�æ w³adza nie wykreowa³a wizji pozyskiwania inwestorów, a co za tym idzie � nie wdro¿y³a
praktycznie ¿adnych dzia³añ proinwestycyjnych mimo teoretycznie do�æ dogodnych warunków.

Najprawdopodobniej brak odpowiednich dzia³añ jest czêsto wynikiem wspó³wystêpowania,
w ró¿nych proporcjach, obu przyczyn: nieudolno�ci i braku zwerbalizowanej potrzeby, które
sprowadzaj¹ siê do braku wizji proinwestycyjnej. Jak wynika z badañ klimatu inwestycyjnego
w Ma³opolsce (Domañski, Jarczewski 2006), znaczna wiêkszo�æ w³adz lokalnych nie ma wizji
pozyskiwania inwestorów, a wiêc nie wdra¿a dzia³añ proinwestycyjnych. Nale¿y jednak pamiê-
taæ, ¿e nie ka¿da gmina ma wystarczaj¹ce mo¿liwo�ci i nie ka¿da potrzebuje nowych zewnêtrz-
nych inwestorów. Gminy proinwestycyjne charakteryzuje natomiast � w ka¿dym ze zbadanych
przypadków � obecno�æ przywódcy potrafi¹cego sformu³owaæ wizjê, która z czasem staje siê
programem dla podleg³ych urzêdników.

W dwóch badanych gminach � Dobczycach i Skawinie � uda³o siê prze�ledziæ skutki odej�cia
przywódców maj¹cych wizjê proinwestycyjn¹ i zast¹pienia ich przez osoby nieumiej¹ce patrzeæ
w taki sposób. W 1998 r. na 4 lata swoj¹ gminê zostawi³ burmistrz Marcin Pawlak, a w Skawinie
funkcjê burmistrza przesta³ pe³niæ Jacek Krupa. Mimo ¿e odchodz¹cy szefowie gmin zostawiali
ró¿nego rodzaju opracowane dokumenty programowe, ich nastêpcy przez kolejne 4 lata nie
potrafili kontynuowaæ dzie³a. Takie sytuacje wskazuj¹, ¿e si³a proinwestycyjna gmin tkwi nie
w programach, lecz w lokalnych przywódcach.

W kilku badanych gminach mo¿na by³o zaobserwowaæ wykreowanie polityki proinwestycyj-
nej w wyniku przejêcia w³adzy przez nowy zespó³ ludzi. W K¹tach Wroc³awskich, �wiêtej Kata-
rzynie i Tarnowie do 1998 r. pozyskiwanie inwestorów nie by³o wa¿nym zadaniem. W tych
3 gminach na trzeci¹ kadencjê samorz¹dow¹ wybrano osoby, które jako cel wyznaczy³y sobie
pozyskanie nowych firm. W Tarnowie przez kilka lat mieszkañcy i politycy bezradnie przygl¹dali
siê, jak bardzo du¿e inwestycje lokowane s¹ w nieodleg³ym Mielcu, który jest gorzej po³o¿ony
pod wzglêdem komunikacyjnym. Wybrany w 1998 r. prezydent Józef Rojek, przy wsparciu swo-
jego zastêpcy i dziêki do�wiadczeniom uzyskanym podczas wyjazdów do Wielkiej Brytanii,
wskaza³ urzêdnikom cel � pozyskiwanie inwestorów, który stopniowo zacz¹³ byæ realizowany.
Jego zamierzenia realizowa³ wybrany w 2002 r. prezydent Mieczys³aw Bieñ, który sprawowa³ ju¿
funkcjê prezydenta w latach 90. Postawa tego prezydenta w latach sprawowania w³adzy wskazu-
je, ¿e do zmiany polityki proinwestycyjnej nie zawsze jest konieczna zmiana w³adz lokalnych.
Przywódcy, którzy w pierwszych latach rz¹dzenia skupiali siê na rozwi¹zywaniu podstawowych
problemów spo³eczno�ci lokalnej, z czasem mog¹ ewoluowaæ w kierunku szerzej pojmowanego
przywództwa, nastawionego na animowanie lokalnego rozwoju.

K¹ty Wroc³awskie i �wiêta Katarzyna, z powodu doskona³ego po³o¿enia, po przygotowaniu
atrakcyjnych ofert bardzo szybko zaczê³y pozyskiwaæ inwestorów. Maj¹c wizjê proinwestycyjn¹
i doskona³e po³o¿enie, te gminy przez wiele nastêpnych lat bêd¹ miejscem lokalizacji nowych
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przedsiêbiorstw. O tym, jak wa¿ne jest podjêcie próby wykorzystania swoich atutów, �wiadczyæ
mo¿e przyk³ad My�lenic, gdzie niestabilny samorz¹d przez 13 lat nie potrafi³ otworzyæ gminy na
inwestorów. M³ody i ambitny burmistrz Maciej Ostrowski, który obj¹³ w³adzê w 2003 r., w ci¹gu
kliku miesiêcy przekona³ urzêdników do swojej wizji i po 2 latach pozyska³ pierwszego powa¿ne-
go inwestora. Gminy, które obecnie oceniane s¹ jako liderzy w pozyskiwaniu inwestorów na
skalê Polski czy poszczególnych regionów, prowadz¹ skuteczn¹ politykê proinwestycyjn¹ od
pierwszej po³owy lat 90. XX w.

Spo�ród badanych gmin wiejskich i ma³ych miast � niemal od samego pocz¹tku transformacji
ustrojowej � cel w postaci pozyskania nowych inwestycji niew¹tpliwie mia³y w³adze Niepo³omic,
Kobierzyc i Dobczyc. W ka¿dej z tych gmin bardzo w¹skie grono lokalnych przywódców ju¿ na
pocz¹tku lat 90. dostrzeg³o szansê gminy tam, gdzie inni jej nie widzieli. Przyk³adem gminy, w której
sukces w postaci wielu nowych inwestycji by³ wynikiem dzia³añ prowadzonych od po³owy lat 90.,
jest tak¿e Mielec, choæ w tym przypadku znaczenie w³adz lokalnych by³o stosunkowo niewielkie.

Metropolie

W du¿ych miastach (metropoliach), takich jak Kraków i Wroc³aw, znacznie trudniej wi¹zaæ
dzia³ania w³adz lokalnych z decyzjami lokalizacyjnymi inwestorów. Na scenie miejskiej istotne
znacznie ma du¿a liczba silnych podmiotów, które s¹ w stanie realizowaæ ró¿nego rodzaju cele
bez wsparcia, a nawet mimo sprzeciwu w³adz i lokalnych spo³eczno�ci. Niektórzy inwestorzy s¹
zdeterminowani na lokalizacjê w du¿ym mie�cie i pozytywne lub negatywne dzia³ania nie maj¹
wiêkszego wp³ywu na tê decyzjê. W. Dziemianowicz i B. Ja³owiecki (2004) uwa¿aj¹, ¿e �wielki
potencja³, skupiony w metropoliach, staje siê g³ównym czynnikiem lokalizacji�. Tak¹ postawê
przyjmuj¹ czêsto firmy us³ugowe, a tak¿e niektóre firmy zajmuj¹ce siê wyspecjalizowan¹ produk-
cj¹, w szczególno�ci korporacje miêdzynarodowe. Kieruj¹ siê przede wszystkim ku najwiêkszym
o�rodkom miejskim, gdzie mog¹ stosunkowo ³atwo znale�æ odpowiedni¹ si³ê robocz¹, us³ugi dla
biznesu, dogodne po³¹czenia komunikacyjne, potencja³ badawczy i odpowiednie warunki ¿ycia.

W przebadanej grupie 10 �rednich firm, zajmuj¹cych siê szeroko pojêtymi us³ugami informa-
tycznymi, które w Krakowie ulokowa³y siê po 1990 r., dzia³ania w³adz lokalnych ani razu nie
zosta³y wymienione w�ród czynników istotnych przy podejmowaniu decyzji lokalizacyjnych.
Dzia³ania w³adz lokalnych mia³y natomiast pewne znaczenie dla du¿ych miêdzynarodowych
koncernów dzia³aj¹cych w sektorze us³ug, jak Motorola w Krakowie czy HP we Wroc³awiu,
szczególnie na etapie budowy lub przebudowy nieruchomo�ci. Bardzo trudno jednak wyroko-
waæ o wp³ywie podejmowanych dzia³añ na decyzje lokalizacyjne. W ocenie przedstawicieli
Motoroli � w³adze Krakowa nie u³atwia³y procesu inwestycyjnego, a inwestycja powsta³a pomi-
mo wielu problemów wynikaj¹cych z braku profesjonalnej obs³ugi. Motorola chcia³a zainwesto-
waæ w Krakowie i zrobi³a to. Brak wsparcia ze strony w³adz Krakowa opó�ni³ rozpoczêcie dzia³ania
firmy. Przedstawicielka innej du¿ej firmy, zajmuj¹cej siê ksiêgowo�ci¹ Airline Accounting Center
Lufthansa � Hedwig E. Hardtke, wypowiadaj¹c siê na temat procesu lokalizacyjnego, oceni³a, ¿e
�nikt z w³adz miasta nie by³ zainteresowany planami naszego centrum BPO na 150 pracowników.
Nie uzyskali�my pomocy nawet w znalezieniu powierzchni biurowej� (Polska � centrum us³ug�

2003). Bardzo pozytywnie jest natomiast oceniane przez HP zaanga¿owanie w³adz Wroc³awia
w pomoc zwi¹zan¹ z utworzeniem centrum us³ugowego. Dziêki wsparciu uda³o siê tej firmie
w ci¹gu kilku miesiêcy rozpocz¹æ dzia³alno�æ.

W badanych metropoliach ró¿ne style sprawowania w³adzy wywo³uj¹ ró¿nego rodzaju komen-
tarze w�ród inwestorów, którzy zdecydowali siê na lokalizacjê w danym mie�cie, i tych, którzy
wybrali inne miejsca. Wyniki, w postaci nap³ywu nowych inwestycji zewnêtrznych, nie wydaj¹ siê
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jednak byæ bezpo�rednio zwi¹zane z dzia³aniami w³adz lokalnych. Mimo nienajlepszej opinii, w Kra-
kowie ci¹gle lokuj¹ siê nowi inwestorzy. Mo¿na postawiæ tezê, wymagaj¹c¹ dalszych badañ, ¿e
szczególnie profesjonalne prowadzenie dzia³añ proinwestycyjnych mo¿e w metropoliach wzmoc-
niæ nap³yw inwestorów w d³u¿szym okresie, a szczególnie z³e � spowolniæ ten proces.

Stabilno�æ w³adzy

Oprócz wizji proinwestycyjnej i umiejêtno�ci (zdolno�ci) jej realizacji � wa¿nym elementem
wp³ywaj¹cym na skuteczno�æ dzia³añ proinwestycyjnych jest stabilno�æ w³adzy. Czêsto�æ zmian
na stanowisku szefa gminy jest oceniana jako jeden z najwa¿niejszych czynników wp³ywaj¹cych
na stabilno�æ polityki lokalnej. Niew¹tpliwie zbyt czêste zmiany uniemo¿liwiaj¹ prowadzenie
skutecznej polityki, w tym proinwestycyjnej (Swianiewicz, Klimska 2003a, 2003b). Pojawia siê
jednak pytanie, kiedy zmiany s¹ zbyt czêste i czy zmiany na stanowisku prezydentów, wójtów
i burmistrzów s¹, jako takie, czym� zawsze niekorzystnym dla lokalnych spo³eczno�ci.

Liczba kadencji a dzia³ania proinwestycyjne

Szefowie gmin, w których przeprowadzano badania, podkre�laj¹, ¿e jedna kadencja to sta-
nowczo zbyt ma³o, ¿eby wymy�liæ, zaplanowaæ i zrealizowaæ dzia³ania sprzyjaj¹ce pozyskaniu
inwestorów. Opinie takie wyra¿aj¹ zarówno osoby zarz¹dzaj¹ce gminami wiêcej ni¿ jedn¹ kaden-
cjê (Niepo³omice, Kobierzyce, Dobczyce, �wiêta Katarzyna, Tarnów), jak i ci, którzy swój urz¹d
sprawuj¹ od pocz¹tku obecnej kadencji � od 2002 r. (Wroc³aw, Kraków), a nawet krócej (My�le-
nice, ̄ órawina). Jak wskazuje przyk³ad Skawiny, burmistrz maj¹cy jasn¹ wizjê i staraj¹cy siê j¹
energicznie realizowaæ w trakcie jednej kadencji mo¿e nie zd¹¿yæ nawet przygotowaæ oferty, nie
mówi¹c ju¿ o jej promocji i pozyskaniu inwestora. W trakcie jednej kadencji w najlepszym przy-
padku udaje siê pozyskaæ jednego lub dwóch inwestorów (My�lenice, �wiêta Katarzyna).

Zdaniem szefów badanych gmin, osoba obejmuj¹ca urz¹d prezydenta, burmistrza czy wójta
przez pierwszy rok poznaje swoje obowi¹zki i uczy siê zasad zarz¹dzania gmin¹. Je¿eli nie ma
wcze�niejszych do�wiadczeñ na tym stanowisku, to dopiero w drugim roku urzêdowania jest
w stanie rozpocz¹æ systematyczne programowanie i wdra¿anie dzia³añ prorozwojowych, w tym
proinwestycyjnych. Nieco krócej trwa ten proces w przypadku osób pe³ni¹cych wcze�niej funk-
cje zastêpców szefa gminy lub cz³onków zarz¹du. Czwarty rok ka¿dej kadencji jest okresem
wyborczym, co w znacznym stopniu ogranicza mo¿liwo�æ podejmowania decyzji trudnych
i niepopularnych, a czêsto koniecznych, szczególnie w procesie przygotowywania ofert
inwestycyjnych.

Pozyskiwanie inwestorów to proces rozpisany na wiele lat. Przygotowanie dzia³ki zaczyna siê
od sporz¹dzenia planu zagospodarowania, nastêpnie nale¿y ustaliæ stan w³asno�ci, czasami
wykupiæ nieruchomo�æ i przynajmniej czê�ciowo j¹ uzbroiæ, doprowadziæ drogê dojazdow¹ itd.
Po przygotowaniu oferty rozpoczyna siê jej promocja, a nastêpnie negocjacje z potencjalnymi
inwestorami, a w przypadku decyzji lokalizacyjnej � wsparcie podczas procesu inwestycyjnego.
Za minimalny okres umo¿liwiaj¹cy podjêcie dzia³añ i ocenê efektów uwa¿a siê w badanych
gminach 8 lat, czyli 2 kadencje. W³adze Tarnowa rozpoczê³y dzia³ania proinwestycyjne w 1998  r.;
2 lata trwa³y prace koncepcyjne i uchwalanie odpowiedniego planu zagospodarowania terenu.
Na pocz¹tki 2006 r. w tym mie�cie rozpocz¹³ siê ósmy rok aktywnego pozyskiwania inwestorów
i ci¹gle by³ to, zdaniem jednego z urzêdników � �pocz¹tek drogi�. Dynamiczny rozwój strefy
inwestycyjnej i nap³yw nowych inwestorów w �wiêtej Katarzynie rozpocz¹³ siê w po³owie dru-
giej kadencji wójta. Tak¿e w K¹tach Wroc³awskich dopiero druga kadencja burmistrza pozwoli³a
na realizacjê wizji sformu³owanej podczas pierwszych 4 lat rz¹dzenia.

Duch przedsiêbiorczo�ci w proinwestycyjnych dzia³aniach w³adz lokalnych
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Nale¿y siê jednak zastanowiæ, czy ka¿da kolejna kadencja � trzecia, czwarta � pozwala na
coraz lepsze wdra¿anie dzia³añ proinwestycyjnych. Na przyk³adzie przebadanych gmin mo¿na
powiedzieæ, ¿e w niektórych przypadkach kolejne kadencje przynosz¹ coraz wiêksze sukcesy.
Tak¹ gmin¹ s¹ Niepo³omice. Burmistrz � maj¹cy jasn¹ wizjê i umiej¹cy j¹ systematycznie wdra¿aæ
� najwiêkszy sukces, jakim by³o pozyskanie fabryki ciê¿arówek MAN Trucks, odniós³ w trakcie
swojej czwartej kadencji.

D³ugie utrzymywanie w³adzy w gminie przez te same osoby nie musi byæ zawsze korzystne dla
lokalnych spo³eczno�ci. Osoby, sprawuj¹ce w³adzê i d¹¿¹ce do realizacji ró¿nych celów, zmuszo-
ne s¹ do wchodzenia w koalicje z ró¿nego rodzaju graczami sceny lokalnej i ponadlokalnej.
Umiejêtno�æ wspó³pracy z ró¿nymi partnerami i zawi¹zywania koalicji jest szczególn¹ i zazwyczaj
pozytywnie ocenian¹ cech¹ skutecznych w³adz lokalnych (por. Sagan 2000). D³ugie trwanie
w lokalnych uk³adach, a tak¿e sukcesy odnoszone na arenie gminnej i brak mo¿liwo�ci legalnego
zwiêkszenia dochodów z powodu ograniczeñ ustawowych mog¹ w niektórych przypadkach
sk³aniaæ przedstawicieli w³adz lokalnych do zachowañ niezgodnych z prawem. Burmistrz Dob-
czyc i pierwszy wójt Kobierzyc to przyk³ady osób, które pomog³y swoim gminom w osi¹gniêciu
niezwyk³ych sukcesów w pozyskiwaniu inwestorów i które w trakcie trzeciej kadencji zosta³y
oskar¿one o korupcjê. Oskar¿eñ o niegospodarno�æ nie unikn¹³ tak¿e burmistrz Niepo³omic.

Innym problemem niektórych osób d³ugo sprawuj¹cych urz¹d (ponad dwie kadencje) jest
brak mo¿liwo�ci dalszego rozwoju. Szefowie gmin obejmuj¹ stanowisko czêsto jako ludzie sto-
sunkowo m³odzi: trzydziesto-, czterdziestoletni. Po dwóch, trzech kadencjach dostrzegaj¹, ¿e
w gminie osi¹gnêli ju¿ wszystko i nie ma przed nimi dalszych mo¿liwo�ci awansu. Zarz¹dzanie
gmin¹ realizowane jest wed³ug wypracowanych przez lata schematów i z czasem zaczyna im
brakowaæ �wie¿o�ci. W niektórych przypadkach szefowie gmin rezygnuj¹ ze starania siê o kolej-
n¹ kadencjê i próbuj¹ znale�æ swoje miejsce np. w innych organach samorz¹du terytorialnego,
w sejmie, senacie. Prezydentami odnosz¹cymi sukcesy w zarz¹dzaniu gmin¹, tak¿e w dzia³aniach
proinwestycyjnych, i dobrowolnie rezygnuj¹cymi z niemal pewnej kolejnej kadencji, byli Bog-
dan Zdrojewski we Wroc³awiu w 2002 r. i Marcin Pawlak w Dobczycach w 1998 r. Swoich si³
w parlamencie próbowa³ tak¿e Stanis³aw Kracik z Niepo³omic, ale staj¹c przed wyborem: sejm czy
gmina � wybra³ gminê. Ta decyzja jest obrazem powa¿niejszego dylematu, przed którym staj¹
szefowie gmin szukaj¹cy innego miejsca w ¿yciu. Burmistrz jednej z badanych gmin stwierdzi³, ¿e
�porównywaln¹ samodzielno�æ i mo¿liwo�æ realizacji swoich wizji, wiêkszy presti¿ i wy¿sze za-
robki daj¹ dobrym i lubianym szefom gmin tylko bardzo nieliczne stanowiska w administracji
samorz¹dowej i rz¹dowej, takie jak marsza³ek województwa, wojewoda, starosta, minister w rz¹-
dzie, marsza³ek w sejmie i senacie�. Z podobnymi opiniami podczas prowadzonych badañ spo-
tykano siê czê�ciej. Okazuje siê, ¿e samo bycie pos³em czy senatorem, a nawet wiceministrem,
wicemarsza³kiem lub wicestarost¹, jest postrzegane jako rodzaj degradacji przez wielu dobrych
szefów gmin, choæ oczywi�cie nie przez wszystkich. D³ugoletni burmistrz Skawiny Jacek Krupa
zosta³ starost¹ powiatu krakowskiego, a od 2005 r. jest pos³em i nie podejmuje prób powrotu do
Skawiny. Nie jest jednak przypadkiem, ¿e Stanis³aw Kracik wybra³ niewielk¹ gminê miejsko-
-wiejsk¹, a nie fotel pos³a, ani ¿e Marcin Pawlak zrezygnowa³ z sejmiku wojewódzkiego na rzecz
malutkich Dobczyc.

Przejêcie w³adzy w gminie

Na podstawie przeanalizowanych przypadków mo¿na stwierdziæ, ¿e wymy�lenie, zaplanowa-
nie i rozpoczêcie realizacji dzia³añ proinwestycyjnych oraz pozyskanie pierwszych inwestorów
wymaga zasadniczo dwóch kadencji (8 lat). Je¿eli szef gminy chcia³ pozyskiwaæ inwestorów od
pierwszych lat swojego urzêdowania i by³o to poparte obiektywnymi mo¿liwo�ciami zewnêtrz-
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nymi, to trzecia kadencja dzia³añ proinwestycyjnych powinna przynosiæ liczne sukcesy w posta-
ci nap³ywu wielu nowych firm. Najczê�ciej w którym� momencie nawet bardzo dobrze prowadzo-
nych dzia³añ proinwestycyjnych przychodzi jednak potrzeba zmiany w³adz lokalnych z szefem
gminy na czele. Przyczyny zmiany na tym stanowisku mog¹ mieæ dwojak¹ naturê:
� zewnêtrzn¹, wynikaj¹c¹ z utraty poparcia lokalnej spo³eczno�ci lub/i wej�cia w konflikt z prawem;
� wewnêtrzn¹, wynikaj¹c¹ z chêci zmiany miejsca pracy przez lokalnego przywódcê.

Wp³yw zmian na stanowisku szefa gminy na dzia³ania proinwestycyjne mo¿e byæ pozytywny
lub negatywny, ale ka¿dorazowo jest trudny do przewidzenia. W gminach, w których nie prowa-
dzi siê dzia³añ proinwestycyjnych, ka¿da zmiana to nowa szansa. W My�lenicach dopiero szó-
sty burmistrz otworzy³ miasto dla inwestorów. W K¹tach Wroc³awskich i �wiêtej Katarzynie
osoby, które przejê³y w³adzê w 1998 r., potrafi³y stworzyæ warunki do lokowania nowych przed-
siêbiorstw. W Skawinie burmistrz rz¹dz¹cy od 2002 r. próbuje znowu w³¹czyæ swoj¹ gminê na
listê atrakcyjnych inwestycyjnie miejsc w Ma³opolsce. Wiele, a byæ mo¿e nawet wiêkszo�æ gmin
wci¹¿ czeka na przywódcê potrafi¹cego stworzyæ alternatywê dla dotychczasowego kierunku
rozwoju. Mimo wielokrotnych zmian na stanowisku szefa gminy, nie rozpoczêto prowadzenia
intensywnych dzia³añ proinwestycyjnych w Olkuszu.

Zmiana szefa gminy, który skutecznie prowadzi³ dzia³ania proinwestycyjne, mo¿e spowolniæ,
a nawet zatrzymaæ na pewien czas nap³yw nowych przedsiêbiorców. Rezygnacja burmistrza
Dobczyc w 1998 r. praktycznie o ca³¹ kadencjê spowolni³a rozwój strefy inwestycyjnej. Burmistrz
Skawiny Stanis³aw Pac nie wykorzysta³ sukcesu, jakim by³o pozyskanie fabryki Valeo przez
poprzednika, i nie kontynuowa³ dzia³añ proinwestycyjnych podczas swojej kadencji w latach
1998�2002.

W niektórych gminach zmiana w³adzy nie tylko nie zatrzymuje procesu proinwestycyjnego,
ale wrêcz go przyspiesza, i to zarówno w przypadku przejêcia w³adzy przez oponenta polityczne-
go, jak i przez kandydata popieranego przez osobê ustêpuj¹c¹ ze stanowiska. Przyk³adu przejê-
cia w³adzy przez oponenta politycznego dostarczaj¹ Kobierzyce. Wójt Ryszard Chomicz, po
dekadzie niezwykle skutecznych dzia³añ, zosta³ odwo³any w atmosferze skandalu. Na czele jego
oponentów, którzy doprowadzili do dymisji, sta³ Ryszard Pacholik. Po przejêciu urzêdu potrafi³
twórczo rozwin¹æ koncepcje swojego poprzednika, a pozyskanie koncernu LG przywróci³o Ko-
bierzycom s³awê jednej z najlepszych proinwestycyjnie gmin w Polsce. Poparcie ustêpuj¹cego
prezydenta mia³y obie osoby rz¹dz¹ce Wroc³awiem od 2002 r. Skutecznie zarz¹dzaj¹cy miastem,
w tym dzia³aniami proinwestycyjnymi, bardzo popularny prezydent Bogdan Zdrojewski posta-
nowi³ zrezygnowaæ z ubiegania siê o kolejn¹ kadencjê w 2002 r. Popar³ swego nastêpcê Rafa³a
Dutkiewicza, który wygra³ wybory bezpo�rednie i kontynuuje, a czasem modyfikuje rozpoczête
wcze�niej dzia³ania, dostosowuj¹c je do zmieniaj¹cego siê otoczenia.

Wnioski

Cech¹ charakterystyczn¹ tych spo�ród badanych gmin, które odnios³y sukces w pozyskiwa-
niu inwestorów, by³ silny lider lub � rzadziej � zespó³ dysponuj¹cy wizj¹ rozwoju oraz umiejêtno-
�ci¹ wdra¿ania jej w ¿ycie za pomoc¹ ró¿nego rodzaju narzêdzi. Niektóre samorz¹dy przez wiele
lat pozyskiwa³y niewielu nowych inwestorów lub w ogóle nie próbowa³y ich pozyskaæ, a po
zmianie w³adz zaczê³y odnosiæ sukcesy. Mo¿na tak¿e zaobserwowaæ zale¿no�æ odwrotn¹. Gmi-
ny, w których � mimo teoretycznie dobrych warunków zewnêtrznych � nie lokuj¹ siê inwestorzy,
maj¹ w³adze nieumiej¹ce ich pozyskaæ lub niezainteresowane ich pozyskiwaniem.

W ramach badañ starano siê odpowiedzieæ na pytanie, które elementy postawy w³adz lokal-
nych � wska�niki dobrego przywództwa, jak to definiuj¹ R. Hambelton i S. Bulloc (1996) � maj¹
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kluczowe znaczenie w procesie pozyskiwania inwestorów do gmin. W ka¿dej spo�ród badanych
ma³ych i �rednich gmin, które skutecznie pozyskuj¹ nowe firmy, istnieje wizja dzia³añ proinwe-
stycyjnych. Chêæ pozyskania inwestorów oraz generalny pomys³, jak mo¿na to w warunkach
lokalnych zorganizowaæ, okazuje siê fundamentem i napêdem dalszych dzia³añ. Brakuj¹c¹ wie-
dzê (know-how) mo¿na uzupe³niæ, zbieraj¹c informacje od gmin bardziej do�wiadczonych i za-
trudniaj¹c odpowiednich specjalistów, co doradzaj¹ konsultanci PAIiIZ. Ró¿nego rodzaju szkolenia
urz¹dzaj¹ przedstawiciele PAIiIZ, urzêdów marsza³kowskich i regionalnych agencji rozwoju. �rodki
konieczne do przygotowania atrakcyjnej oferty, promocji i obs³ugi inwestorów mo¿na w miarê
mo¿liwo�ci corocznie przydzielaæ z bud¿etu lub te¿ pozyskiwaæ z funduszy pomocowych. Jak
wykazuj¹ do�wiadczenia badanych gmin, jedynym elementem, który musi zostaæ wypracowany
w gminie i którego nie da siê w ¿aden sposób zast¹piæ ani �importowaæ� z zewn¹trz, jest wizja
i chêæ jej wdra¿ania przez w³adze lokalne, a szczególnie przez szefa gminy. W wielu gminach,
szczególnie ma³ych i �rednich, mo¿na zauwa¿yæ �cis³¹ zale¿no�æ miêdzy pojawieniem siê wizji
proinwestycyjnej i rozpoczêciem jej realizacji a decyzjami lokalizacyjnymi nowych inwestorów.
W gminach, które teoretycznie maj¹ doskona³e warunki do pozyskiwania nowych firm, a w któ-
rych nie prowadzi siê dzia³añ proinwestycyjnych, nowi przedsiêbiorcy lokuj¹ siê rzadko (Do-
mañski, Jarczewski 2006).

W metropoliach, takich jak Kraków czy Wroc³aw, decyzje lokalizacyjne nowych inwestorów
zewnêtrznych wydaj¹ siê s³abiej zwi¹zane z aktywno�ci¹ w³adz gminnych. Du¿e miasta, jak pisze
B. Ja³owiecki (1999), s¹ w pewien sposób dobrem rzadkim i przyci¹gaj¹ inwestorów bez wzglêdu
na dzia³ania i postawê w³adz lokalnych. Badaj¹c relacje pomiêdzy nowymi inwestorami, którzy
lokowali siê w Krakowie i Wroc³awiu, a miejscowymi w³adzami lokalnymi, sformu³owano nastê-
puj¹ce wnioski.
� Niektórzy lokalizuj¹cy siê w du¿ych miastach inwestorzy nie potrzebuj¹ zbyt wielu kontaktów

z w³adzami lokalnymi (np. firmy zajmuj¹ce siê us³ugami, wynajmuj¹ce powierzchniê biurow¹).
� Firmy lokalizuj¹ siê w metropoliach g³ównie ze wzglêdu na pewne szczególnie atrakcyjne dla nich

cechy (np. wykszta³con¹ si³ê robocz¹, rynek zbytu) i zdecydowane s¹ na rozpoczêcie dzia³alno�ci
w danym mie�cie nawet je¿eli bêdzie to trwa³o d³u¿ej i kosztowa³o wiêcej ni¿ gdzie indziej. W d³u¿-
szej perspektywie prawdopodobnie proinwestycyjna postawa w³adz lokalnych bêdzie mia³a istot-
ne znaczenie, zw³aszcza je¿eli utrwal¹ siê zró¿nicowane postawy wzglêdem inwestorów.

W. Dziemianowicz i B. Ja³owiecki (2004) zwracaj¹ uwagê na znaczenie ci¹g³o�ci w³adzy w pro-
cesie pozyskiwania nowych inwestorów. Przeprowadzone przez autora badania wskaza³y, ¿e
utrzymanie poparcia wyborców, pozwalaj¹cego na pe³nienie funkcji przez wiêcej ni¿ jedn¹ ka-
dencjê, jest warunkiem prowadzenia skutecznych dzia³añ proinwestycyjnych. W gminach, w któ-
rych wielokrotnie zmieniali siê szefowie, dzia³ania proinwestycyjne s¹ zazwyczaj s³abo
zaawansowane lub nie ma ich wcale. Ka¿da kolejna zmiana jest jednak tak¿e szans¹ na rozpoczê-
cie takich dzia³añ. Minimalnym okresem umo¿liwiaj¹cym sformu³owanie wizji, przygotowanie
atrakcyjnej oferty i jej promocjê, a nastêpnie doprowadzenie do zlokalizowania w gminie nowych
inwestorów, s¹ dwie kadencje � 8 lat. Kolejne kadencje, dziêki wypracowaniu odpowiednich
procedur, pozwalaj¹ na skupienie wysi³ków na dzia³aniach mog¹cych przynosiæ najlepsze rezul-
taty. W niektórych przypadkach zbyt d³ugie pe³nienie funkcji przez te same osoby jest jednak
przyczyn¹ utraty �wie¿o�ci i energii dzia³añ proinwestycyjnych, a mo¿e nawet powodowaæ
uwik³anie siê szefa gminy w dzia³ania niezgodne z prawem. W niektórych przypadkach zmiana na
stanowisku szefa gminy powoduje znaczne spowolnienie, a nawet zaprzestanie prowadzenia
dzia³añ proinwestycyjnych. Zdarzaj¹ siê tak¿e gminy, w których zmiana na stanowisku wójta,
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burmistrza czy prezydenta nie tylko nie utrudnia nap³ywu nowych inwestorów, ale wrêcz go
przyspiesza. Mo¿e siê tak dziaæ zarówno w przypadku wyznaczenia nastêpcy przez ustêpuj¹ce-
go szefa gminy, jak i przejêcia w³adzy przez jego oponentów politycznych. Ci¹g³o�æ w³adzy nie
jest równoznaczna z ci¹g³o�ci¹ dzia³añ proinwestycyjnych.
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The Spirit of Entrepreneurship in Pro-investment Activities

of Municipalities

The acquisition of new investors in a municipality is not a direct obligation of local govern-
ments but rather one of the indications of the change in the philosophy of municipal manage-
ment � from administration (local government) to management (local governance). Time and
cost consuming comprehensive pro-investment activities can be implemented only in those
municipalities where among the local authorities the spirit of entrepreneurship is alive. G. Gorze-
lak (1998) indicated that on the local level the leadership quality is the most endogenic factor of
local success, including luring new investors.

To examine the significance and diversity of local authorities� attitudes in their pro-inves-
tment activities in the local governments, in fourteen selected municipalities in Poland a compa-
rative analysis was conducted. Pro-investment activities, implemented since 1990, and their
effects, in the form of arrival of new investors, were studied. Our research covered the municipa-
lities distinguished by potentially high investment attractiveness which is hardly dependent on
the local authorities� activities: good transportation availability, considerable real-estate resour-
ces that are suitable for potential investors and good availability of qualified labor force. Conse-
quently, we excluded the municipalities in which even very intense works of their local authorities
failed to develop new opportunities to attract many new businesses.

WOJCIECH JARCZEWSKI


