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W rozwa¿aniach dotycz¹cych wspó³pracy transgranicznej bardzo czê-
sto przewija siê aspekt spo³eczno�ci lokalnych i regionalnych, które stano-
wi¹ bazê tej wspó³pracy. Zwraca siê tak¿e uwagê na strategie, które na
tych obszarach s¹ kreowane. Wa¿ne zatem jest tak¿e precyzyjne okre�le-
nie i wyja�nienie, na czym polega ów rozwój lokalny i rozwój regionalny,
tym bardziej, ¿e do�æ czêsto mo¿na spotkaæ siê z zamieszaniem znaczenio-
wym prostych wydawa³oby siê pojêæ1.

Rozwój lokalny z uwagi na fakt, i¿ dokonuje siê we wszystkich aspek-
tach ¿ycia wspólnoty lokalnej, mo¿na opisywaæ z ró¿nych punktów widze-
nia, pocz¹wszy od ekonomicznego, przez politologiczny, socjologiczny,

1 Trzy pojêcia s¹ bardzo zbie¿ne, mianowicie �rozwój�, �wzrost� i �postêp�. Mo¿na je
za W. K³osowskim okre�liæ jako �proces zmian, przeobra¿eñ powoduj¹cych przej�cie od
stanu mniej doskona³ego do doskonalszego�. Intuicyjnie wyczuwamy, ¿e �wzrost� odnosi
siê przede wszystkim do zmian, które mo¿na uchwyciæ ilo�ciowo (wzrastaj¹ bowiem
wyliczalne ilo�ciowo wska�niki), z kolei �postêp� ma odniesienie aksjologiczne (postê-
pem bowiem czêsto nazywamy zmiany s³uszne w �wiecie warto�ci przyjêtych jako punkt
odniesienia oceny). �Rozwój� najlepiej natomiast rozpoznaæ w terenie, ¿e w danej spo-
³eczno�ci nastêpuje rozwój, a w innej nie widaæ jego symptomów, nie za� próbowaæ
uchwyciæ pojêciowo istoty rozwoju. Zob. W. K ³ o s o w s k i: Strategie rozwoju lokalnego:
propozycja uporz¹dkowania podstaw metodycznych. W: Polityka a przemiany czasu.
Red. J. L i s z k a. Bielsko-Bia³a 2003, s. 292.
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geograficzny, a koñcz¹c na organizacyjnym i wielu innych p³aszczyznach,
które trudno ostatecznie ustaliæ. Uchwycenie istoty tego pojêcia, jak widaæ,
nie stanowi ³atwego zadania. Rozwój lokalny zatem to zharmonizowane
i systematyczne dzia³anie, prowadzone w spo³eczno�ci lokalnej z udzia³em
zainteresowanych, którego rezultaty s³u¿¹ zaspokajaniu potrzeb spo³ecz-
nych miejscowej ludno�ci i przyczyniaj¹ siê do ogólnego postêpu2. To tak¿e
proces, w którym w³adze lokalne oraz organizacje s¹siedzkie anga¿uj¹ siê
w celu stymulowania lub przynajmniej utrzymania dzia³alno�ci gospodar-
czej lub zatrudnienia. G³ównym celem tego zaanga¿owania jest stworze-
nie lokalnych mo¿liwo�ci (powstania) zatrudnienia w dziedzinach korzyst-
nych dla ca³ej spo³eczno�ci lokalnej. W procesie gospodarczego rozwoju lo-
kalnego u¿ywane s¹ miejscowe zasoby naturalne, ludzkie oraz instytucjo-
nalne3.

Za rozwój lokalny uznaje siê równie¿ prowadzenie dzia³añ na rzecz
rozwoju gospodarczego i spo³ecznego danej jednostki terytorialnej (miasta,
gminy) z wykorzystaniem jej zasobów, uwzglêdnieniem potrzeb mieszkañ-
ców oraz z ich udzia³em w podejmowanych dzia³aniach4. Inny z badaczy
traktuje rozwój lokalny jako skoordynowane i systematyczne dzia³anie spo-
³eczno�ci lokalnej, w³adzy lokalnej oraz pozosta³ych podmiotów, funkcjo-
nuj¹cych w gminie, zmierzaj¹ce do kreowania nowych i poprawy istniej¹-
cych walorów u¿ytkowych gminy, tworzenia korzystnych warunków dla
lokalnej gospodarki oraz zapewnienia ³adu przestrzennego i ekologiczne-
go5. Przez rozwój lokalny rozumiemy równie¿ procesy inicjowane i kreowa-
ne �wiadomie przez w³adze lokalne, przedsiêbiorców, lobby ekologiczne,
stowarzyszenia spo³eczne i kulturalne oraz mieszkañców maj¹ce na celu,
efektywne i racjonalne wykorzystanie miejscowych zasobów niematerial-
nych i materialnych.

Na podstawie przytoczonych ró¿nych podej�æ do omawianego zagad-
nienia warto zwróciæ uwagê na pewne kwestie wspólne. Po pierwsze, roz-
wój lokalny to proces, dzia³anie, ale na pewno nie stan. Po drugie, podmio-
tem rozwoju lokalnego nie s¹ w³adze lokalne, lecz lokalna wspólnota (spo-

2 R. R e z s o h a z y: Le développement des communautés. Louvain-la-Neuve 1988, na
podst. W. K ³ o s o w s k i: Strategie rozwoju..., s. 293.

3 E.J. B l a k e l y: Planning Local Economic Development. Theory and Practice. Lon-
don 1989, na podst. W. K ³ o s o w s k i: Strategie rozwoju..., s. 293.

4 Na przyk³adzie takiego ujêcia mo¿na zauwa¿yæ, jak wa¿n¹ rolê odgrywa w tym
rozwoju lokalnym partycypacja spo³eczna, bez której nie mo¿na mówiæ o faktycznej
realizacji za³o¿eñ spo³eczeñstwa demokratycznego. J. P a r y s e k: Rola samorz¹du te-
rytorialnego w rozwoju lokalnym. W: Rozwój lokalny: zagospodarowanie przestrzenne
i nisze atrakcyjno�ci gospodarczej. Red. J. P a r y s e k. Warszawa 1995, s. 35.

5 R. B r o l: Rozwój lokalny � nowa logika rozwoju gospodarczego. W: Gospodarka
lokalna w teorii i praktyce. Red. E. S o b c z a k. Wroc³aw 1998, s. 11.
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³eczno�æ) mieszkañcy danego terenu (nawet je�li strategiê uk³ada w³adza
samorz¹dowa to robi to w zasadzie w imieniu wspólnoty). Po trzecie, moto-
rem rozwoju s¹ g³ównie si³y i czynniki endogenne. Po czwarte, gospodarka
jest wprawdzie kluczem rozwoju lokalnego, ale rozwój lokalny to co� wiêcej
ni¿ lokalny rozwój gospodarczy. Po pi¹te, kryterium rozwoju jest zadowole-
nie mieszkañców, zaspokojenie ich aspiracji, d¹¿eñ, ich subiektywne od-
czucie �poprawy warunków�, �podniesienia standardów�, �polepszenia sy-
tuacji� itd.6

Czy podobnie kszta³tuje siê sytuacja, gdy rozpatrujemy rozwój regio-
nalny?

Najbardziej ogólnie rozumiany rozwój regionalny jest procesem wszel-
kich zmian zachodz¹cych w regionie, które podlegaj¹ ocenie w zale¿no�ci
od przyjêtych kryteriów i od ustalonej na ich podstawie struktury celów.
Wobec tego rozwój regionalny mo¿e polegaæ zarówno na zmianach pozy-
tywnych, mówimy wówczas o rozwoju progresywnym, jak i negatywnych,
i wówczas stwierdzamy, ¿e mamy do czynienia z rozwojem degresywnym.
To, czy s¹ to zmiany pozytywne, czy negatywne, stanowi niejednokrotnie
du¿¹ trudno�æ w ocenie, czêsto bowiem w analizach empirycznych mamy
do czynienia ze sprzecznymi z sob¹ tendencjami niepozwalaj¹cymi na ³a-
tw¹, jednoznaczn¹ kwalifikacjê konkretnych procesów do okre�lonego typu.
Konieczne jest wówczas zidentyfikowanie tendencji g³ównej i kontrtenden-
cji, co oczywi�cie nie jest pozbawione subiektywizmu, ale na pewno pozwa-
la okre�liæ kierunek i charakter procesu rozwojowego.

Rozwój regionalny jest procesem wielowymiarowym, wybitnie hetero-
genicznym, co rzutuje na trudno�æ w jego badaniu i wymaga przyjêcia
za³o¿eñ upraszczaj¹cych. Z kolei rozpatrywanie problematyki rozwoju re-
gionalnego na ró¿nych poziomach uogólnienia, w ró¿nych przekrojach cza-
sowych i przestrzennych, a tak¿e w odniesieniu do ró¿nych dziedzin dzia-
³alno�ci spo³eczno-gospodarczej wraz z niejednoznaczno�ci¹ i niejasno�ci¹
pojêæ u¿ywanych w studiach i analizach regionalnych powoduje niebez-
pieczeñstwo pomieszania ró¿nych wymiarów, poziomów i aspektów, pro-
wadz¹c nierzadko do licznych nieporozumieñ. W celu usuniêcia tych za-
gro¿eñ metodologicznych nale¿y pos³ugiwaæ siê pojêciem rozwoju regional-
nego w jasno okre�lonym kontek�cie7.

W analizach empirycznych musi byæ uwzglêdniony fakt, ¿e rozwój ka¿-
dego regionu jest pewn¹ wypadkow¹, swoist¹ sum¹ ró¿nych aspektów za-
chodz¹cych zmian, które to zmiany s¹ wzajemnie powi¹zane b¹d� na za-
sadzie substytucji, b¹d� komplementarno�ci. W niektórych przypadkach

6 W. K ³ o s o w s k i: Strategie rozwoju lokalnego..., s. 294.
7 W. K o s i e d o w s k i: Teoretyczne problemy rozwoju regionalnego. W: Zarz¹dzanie

rozwojem regionalnym i lokalnym. Red. W. K o s i e d o w s k i. Toruñ 2001, s. 28.
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zmiany te mog¹ siê wzajemnie wykluczaæ lub zajmowaæ wobec siebie po-
zycjê neutraln¹8.

W rozpatrywaniu rozwoju regionalnego w skali jednego pañstwa za
najistotniejszy kontekst nale¿y uznaæ kontekst ekonomiczny, rozwój re-
gionalny bowiem jest w du¿ej mierze procesem o charakterze ekonomicz-
nym, polegaj¹cym na transformacji wewnêtrznych i zewnêtrznych czyn-
ników i zasobów regionalnych w dobra i us³ugi. G³ówn¹ cech¹ jest tu wzrost
gospodarczy regionu, czyli zwiêkszanie produkcji dóbr i us³ug wskutek ilo-
�ciowego zwiêkszania wykorzystywania czynników produkcji oraz po-
prawy ich efektywno�ci. Tym ilo�ciowym zmianom produkcji powinny to-
warzyszyæ zmiany jako�ciowe i strukturalne9. W zasadzie podobnie jest,
gdy mówimy o rozwoju gospodarczym na obszarach transgranicznych,
z tym, ¿e tutaj rozwój spo³eczny wysuwa siê na pierwsze miejsce. Uwa¿am,
¿e w przypadku tego typu spo³eczno�ci maj¹cych nieco inn¹ budowê, uwa-
runkowan¹ funkcjonowaniem ró¿norakich barier10, przede wszystkim trzeba
zadbaæ o rozwój spo³eczny, który dopiero pozwoli osi¹gn¹æ zadowalaj¹ce
rezultaty w sferze typowo ekonomicznej.

Zwiêkszanie ilo�ci oraz poprawa jako�ci produkowanych dóbr i us³ug
stanowi podstawê zmian w sposobie, poziomie i jako�ci ¿ycia mieszkañców
regionu. Wzrost gospodarczy wp³ywa tym samym na rozwój spo³eczny, któ-
ry jest zjawiskiem, dodajmy, trudnym do uchwycenia i oceniania. Po�red-
nio proces rozwoju spo³ecznego, jego poziom i dynamikê charakteryzuj¹
zmiany w poziomie i strukturze konsumpcji oraz dostêpno�ci do urz¹dzeñ
i instytucji �wiadcz¹cych us³ugi na rzecz zaspokojenia potrzeb spo³ecznych
i rozwoju osobowo�ci cz³owieka11.

Wa¿nym aspektem rozwoju regionalnego jest równie¿ postêp technicz-
ny i technologiczny, wyra¿aj¹cy siê w jako�ci i nowoczesno�ci produkowa-
nych w regionie dóbr i us³ug, we wzbogaceniu asortymentu, w zmianach
rzeczowej struktury produkcji i aparatu wytwórczego, pozwalaj¹cych na
coraz pe³niejsze, bardziej racjonalne wykorzystanie czynników i zasobów
regionalnych.

Niemniej istotnym wspó³cze�nie jest tak¿e rozwój regionalny pojmowa-
ny jako wymiana ró¿nych dóbr miêdzy cz³owiekiem a otaczaj¹cym go �ro-

8 Sytuacja polegaj¹ca na tym, ¿e zachodz¹ce zmiany nie wp³ywaj¹ na siebie w ¿a-
den sposób, jest zjawiskiem w zasadzie najrzadziej wystêpuj¹cym lub te¿ niewystêpu-
j¹cym w ogóle. W dzisiejszym �wiecie mo¿na raczej stwierdziæ, ¿e ka¿dy element zmian
po�rednio lub bezpo�rednio modyfikuje inny. Jest to koszt globalizacji.

9 W. K o s i e d o w s k i: Teoretyczne problemy..., s. 29.
10 Nie chodzi tu wy³¹cznie o bariery np. w postaci granic, ale tak¿e rzecz idzie o ba-

riery mentalne wynikaj¹ce z przynale¿no�ci do innego krêgu kulturowego.
11 W. K o s i e d o w s k i: Teoretyczne problemy..., s. 29.
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dowiskiem przyrodniczym, st¹d wyodrêbnia siê czwarty aspekt � roz-
wój ekologiczny � nawi¹zuj¹cy do znanej idei ekorozwoju12.

W kontek�cie przedstawionych za³o¿eñ rozwój regionalny obejmuje za-
tem zmiany zachodz¹ce jednocze�nie we wszystkich czterech zakresach.
Specyfika regionu jako z³o¿onego systemu ekonomiczno-przestrzennego
wymaga wiêc podej�cia kompleksowego, polegaj¹cego nie tylko na wspo-
mnianej ju¿ konieczno�ci ³¹cznego ujmowania wszystkich czterech aspek-
tów rozwoju regionalnego, lecz tak¿e na powi¹zaniu ich z zasad¹ tak zwa-
nego ³adu przestrzennego, na którego stra¿y stoi pañstwo jako nadrzêdny
wzglêdem regionu system ekonomiczno-przestrzenny. Ten ³ad przestrzen-
ny, czyli sposób wykorzystania przestrzeni i rozmieszczenia w niej obiek-
tów spo³ecznych i gospodarczych w powi¹zaniu z przyjêtymi celami rozwo-
ju regionalnego, jest kategori¹, dziêki której w charakterystyce regionu
osi¹gamy swego rodzaju �przestrzenno�æ� i która jako taka jest istotna
w analizie regionalnej13.

Zwróciæ nale¿y jeszcze uwagê na jeden wa¿ny aspekt, a mianowicie
w gospodarce rynkowej g³ównym mechanizmem alokacji zasobów jest ry-
nek, a zatem w sytuacji ¿ywio³owego dzia³ania tego mechanizmu rynko-
wego konieczna jest korekta. To wszystko powoduje, i¿ rozwój regionalny
nie mo¿e w zasadzie obyæ siê bez ingerencji pañstwa, które gwarantuje
kontrolê przekszta³ceñ struktur regionalnych w celu ochrony interesów ogól-
nych przed egoistycznym nastawieniem zarówno poszczególnych podmio-
tów, jak i czê�ci samorz¹dów lokalnych. Odpowiada temu polityka regio-
nalna uwzglêdniaj¹ca spójne strategie rozwoju.

W�ród podstawowych czynników wp³ywaj¹cych na rozwój lokalny i re-
gionalny w obszarach przygranicznych wymienia siê przede wszystkim
rentê po³o¿enia i wspó³pracê transgraniczn¹14. Renta po³o¿enia obszarów
pogranicza polsko-niemieckiego jest szczególnie korzystna nie tylko z uwa-
gi na partnerstwo silnego s¹siada, ale równie¿ z powodu znajdowania siê
w strefie krzy¿uj¹cych siê wp³ywów du¿ych o�rodków europejskiej rangi
(m.in. Berlin, Drezno, Poznañ, Wroc³aw). Wspó³praca transgraniczna za�
jest wa¿nym i istotnym czynnikiem wspó³pracy miêdzynarodowej miêdzy
Polska a Niemcami, prowadz¹cym do pog³êbienia procesów integracyjnych
na kontynencie. Wspó³praca transgraniczna bywa ró¿nie definiowana.
W Europejskiej Karcie Regionów Granicznych i Transgranicznych ow¹
wspó³prac¹ nazywa siê wspó³pracê s¹siedzk¹ przylegaj¹cych do siebie re-
gionów granicznych lub wspó³pracê zagraniczn¹ w³adz szczebla regional-

12 Ibidem, s. 30.
13 Ibidem.
14 S. C i o k: Uwarunkowania rozwoju polskiego pogranicza w perspektywie integra-

cji europejskiej. W: Problematyka geopolityczna Europy �rodkowej i Wschodniej. Red.
J. K i t o w s k i. Rzeszów 1999, s. 512.
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nego i lokalnego, organizacji lub instytucji reprezentuj¹cych obszary gra-
niczne. Wspó³praca ta pomaga w ³agodzeniu niekorzystnych skutków ist-
nienia granic i przezwyciê¿ania skutków po³o¿enia terenów przygranicz-
nych na narodowych obrze¿ach pañstw oraz s³u¿y poprawie warunków
¿yciowych osiad³ej tam ludno�ci15.

Z kolei wed³ug glosariusza Unii Europejskiej wspó³praca transgranicz-
na oznacza s¹siedzk¹ wspó³pracê we wszystkich dziedzinach ¿ycia pomiê-
dzy granicznymi ze sob¹ obszarami, regionami, w³adzami komunalnymi
lub innymi w³adzami w regionach przygranicznych16. Tak wiêc za wspó³-
pracê transgraniczn¹ mo¿e byæ uznane ka¿de wspólne dzia³anie umacnia-
j¹ce i rozwijaj¹ce dobros¹siedzkie kontakty miêdzy wspólnotami i w³adza-
mi terytorialnymi oraz porozumienia i uzgodnienia, które s¹ konieczne do
realizacji tych zamierzeñ. Wspólnoty regionalne i lokalne oraz struktu-
ry samorz¹du terytorialnego w tym procesie jednocz¹ swe wysi³ki w celu
wspólnego rozwi¹zywania problemów pomimo oddzielaj¹cej je granicy17.
Wspó³praca tego typu przebiega w my�l za³o¿enia, ¿e granice s¹ �bliznami
historii� i w zwi¹zku z tym ma ona pomagaæ w ³agodzeniu negatywnych
skutków istnienia tych granic we wszystkich dziedzinach ¿ycia gospodar-
czego, spo³ecznego i kulturalnego oraz w przezwyciê¿aniu efektów pery-
feryjnego po³o¿enia obszarów przygranicznych, czêsto zaniedbywanych pod
wzglêdem rozwoju gospodarczego na skutek asymetrii inwestycyjnych wy-
nikaj¹cych z polityki w³adz pañstwowych.

W przytaczanej ju¿ Europejskiej Karcie Regionów Granicznych i Trans-
granicznych podkre�la siê, ¿e wspó³praca transgraniczna staje siê wrêcz
nieodzowna. Regiony transgraniczne staj¹ siê tym samym czê�ciami sk³a-
dowymi i pomostami w procesie jednoczenia siê Europy. Nigdzie bardziej
ni¿ w³a�nie na terenach przygranicznych uwidacznia siê konieczno�æ prze-
³amywania izolacjonistycznych i nacjonalistycznych barier. To przecie¿
ludzie mieszkaj¹cy w tej strefie w najwy¿szym stopniu zmuszani s¹ do zno-
szenia niedogodno�ci sytuacji przygranicznej, a wiêc ¿yczeniem mieszkañ-
ców jest usuniêcie przyczyn, z których wynikaj¹ ich k³opoty.

Wspó³praca transgraniczna prowadzi zatem do pog³êbiania procesów
integracyjnych w spo³eczno�ciach lokalnych i regionalnych. Celami wspó³-
pracy transgranicznej s¹ miêdzy innymi:

15 Europejska Karta Regionów Granicznych i Transgranicznych. W: W. M a l e n d o w -
s k i, M. R a t a j c z a k: Euroregiony. Polski  krok do integracji. Wroc³aw 2000, s. 212�220.

16 M. Z i e l i ñ s k i: Wspó³praca transgraniczna miêdzy w³adzami lokalnymi pañstw
Unii Europejskiej. W: Polska w Unii Europejskiej � perspektywy, warunki, szanse i za-
gro¿enia. Red. C. M i k a. Toruñ 1997, s. 227.

17 T. G a d k o w s k i: Euroregiony � dobre s¹siedztwo i przyjazna wspó³praca bez
barier. W: Przezwyciê¿anie barier w integruj¹cej siê Europie. Red. W. P u � l e c k i,
Z. D r o z d o w i c z. Poznañ 2000, s. 234.
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� zmniejszanie efektu dziel¹cego granicy oraz transgraniczne wykorzy-
stanie uzupe³niaj¹cych siê potencja³ów obszarów po obu stronach granicy,

� poprawa lokalizacyjnych warunków s³u¿¹ca zmniejszaniu ró¿nic w po-
ziomie rozwoju spo³eczno-gospodarczego (zw³aszcza jako�ci ¿ycia) po obu
stronach granicy,

� wzmacnianie sprawno�ci funkcjonalnej i podniesienie konkurencyj-
no�ci ekonomicznej g³ównych o�rodków rozwojowych po obu stronach
granicy18.

W rezultacie przedstawionych za³o¿eñ rozwoju lokalnego i regionalne-
go oraz wspó³pracy transgranicznej mo¿na zauwa¿yæ ciekaw¹ prawid³o-
wo�æ, ¿e wspomniane za³o¿enia wspó³graj¹ �ci�le z za³o¿eniami i przes³an-
kami rozwoju wspó³pracy transgranicznej. Uprawnione wydaje siê wiêc
przypuszczenie, ¿e realizowana wspó³praca transgraniczna stanowi czyn-
nik dynamizuj¹cy rozwój lokalny i po�rednio regionalny na pograniczach,
staj¹c siê tym samym wa¿nym elementem w rozwoju pañstw Unii Europej-
skiej. Jednak sam rozwój wspó³pracy transgranicznej jest tak¿e obwaro-
wany mo¿liwo�ciami, jakie tkwi¹ w samych spo³eczno�ciach lokalnych i re-
gionalnych. Z formalnego punktu widzenia mamy tu wiêc do czynienia
z procesami, które s¹ wzajemnie od siebie zale¿ne, a zarazem komple-
mentarne.

Istota strategii i sposoby jej budowania

Wyraz �strategia� wywodzi siê od greckiego strategos, który powsta³
z po³¹czenia dwóch pojêæ: stratos (roz³o¿ona obozem armia) oraz agein (przy-
wództwo). Ponowne odkrycie znaczenia wyrazu �strategia� nast¹pi³o na
pocz¹tku XIX wieku w dziedzinie militarnej za spraw¹ wprowadzenia mi-
litarnej koncepcji strategii przez pruskiego marsza³ka Karla von Clause-
witza19. Zagadnieniom zwi¹zanym ze strategi¹ po�wiêcono na przestrzeni
wieków wiele opracowañ naukowych, jednak¿e zawsze uto¿samiano j¹
tylko ze sztuk¹ wojenn¹ i problemami militarnymi. Dopiero w ostatnim
30-leciu s³owo �strategia� sta³o siê popularne w takich dziedzinach aktyw-
no�ci ludzkiej, jak polityka i gospodarka. Samo pojêcie strategii � aczkol-
wiek bardzo popularne w literaturze ekonomicznej � nadal definiowane

18 S. C i o k: Uwarunkowania rozwoju polskiego..., s. 513.
19 A. B a r u k: Nowoczesna strategia marketingowa. Aspekty strukturalne i proceso-

we. Warszawa 2002, s. 13. Zob. tak¿e K. O b ³ ó j: Strategia organizacji. Warszawa 2001,
s. 13.
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jest w sposób zró¿nicowany, co nie pozostaje bez wp³ywu na jego sens prak-
tyczny. Obecnie wielo�æ definicji s³owa �strategia� wynika z odmienno�ci
podej�æ teoretycznych, ró¿nych do�wiadczeñ praktyków i wewnêtrznego
nastawienia cz³owieka.

Procesy globalizacji i integracji zmuszaj¹ ka¿d¹ gminê do poszukiwa-
nia takich dzia³añ, które zwiêksz¹ prawdopodobieñstwo powodzenia (suk-
cesu) i realizacji za³o¿onych celów, wydaje siê zatem, ¿e opracowanie odpo-
wiedniej strategii mo¿e okazaæ siê tu elementem kluczowym. Strategia nie
jest ani efektem dok³adnej analizy danych, ani chwilowego przeb³ysku ge-
niuszu, lecz klasycznym po³¹czeniem sztuki i wiedzy, g³êboko osadzonych
w realiach strategicznej triady: organizacja � nabywca � konkurent. W³a-
�nie w tym miejscu zaczynaj¹ siê problemy wymagaj¹ce rozpoczêcia budo-
wania skutecznej strategii danej organizacji20.

Strategiê mo¿na analizowaæ z ró¿nych punktów widzenia. Z jednej
strony strategia to sposób, w jaki organizacja stosuje swoje obecne i poten-
cjalne si³y, aby sprostaæ zmianom zachodz¹cym w otoczeniu, realizuj¹c przy
tym w³asne cele21. W tej definicji podkre�la siê nastêpuj¹ce elementy:
� strategie zmieniaj¹ siê zale¿nie od warunków panuj¹cych w otoczeniu

organizacji, przy czym mog¹ one aktywnie wp³ywaæ na zmianê tych uwa-
runkowañ lub podlegaæ procesom adaptacyjnym, w celu przystosowania
siê do czynników zewnêtrznych, których zmiany mog¹ przebiegaæ rów-
nolegle z opracowywaniem strategii, b¹d� te¿ mog¹ byæ przewidywane
z wyprzedzeniem,

� strategie wyznaczaj¹ z góry sposób, w jaki mo¿na wykorzystaæ potencja³
posiadanych i przysz³ych si³, aby zrealizowaæ wyznaczone cele,

� strategie wytyczaj¹ z góry kierunek rozwoju organizacji, musz¹ wiêc byæ
uzupe³niane lub korygowane przez �rodki towarzysz¹ce,

� celem strategii jest rozbudowa d³ugotrwa³ych mo¿liwo�ci sukcesu przez
wykorzystanie przewagi konkurencyjnej.

O strategii (jako o �5P�) mo¿na równie¿ mówiæ wówczas, gdy, jak zwra-
ca uwagê H. Minzberg, organizacja22:
� zmierza do okre�lonych celów (Plan),
� dzia³a we wrogim, turbulentnym otoczeniu (Ploy),
� d¹¿y do utrwalenia odpowiednich wzorców i standardów (Pattern),
� stara siê zaj¹æ odpowiednie miejsce w otoczeniu (Position),
� próbuje przewidzieæ, co mo¿e siê zdarzyæ w jej otoczeniu (Perspective).

20 W. B i e ñ, B. D o b i e g a ³ a - K o r o n a, M. D u c z k o w s k a - P i a s e c k a, S. K a -
s i e w i c z, Z. P i e r � c i o n e k: Skuteczne strategie. Warszawa 1997, s. 97; K. O b ³ ó j:
Strategia sukcesu firmy. Warszawa 2000, s. 13.

21 A. B a r u k: Nowoczesna strategia..., s. 13�14.
22 J. M a c h a c z k a: Zarz¹dzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strate-

gia, diagnoza. Warszawa�Kraków 1998, s. 100.
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We wspó³czesnej organizacji mo¿na mówiæ o trzech ró¿nych poziomach
strategii23:
� strategii organizacji, odpowiadaj¹cej na pytanie, jak¹ dzia³alno�ci¹ ma

zajmowaæ siê organizacja i jak j¹ prowadziæ,
� strategii konkurencyjnej, precyzuj¹cej, jak mog¹ osi¹gn¹æ trwa³¹ prze-

wagê konkurencyjn¹ poszczególne strategiczne jednostki wyodrêbnione
w organizacji,

� strategii funkcjonalnej, stanowi¹cej interpretacjê roli danego obszaru
funkcjonalnego w realizacji ogólnej strategii organizacji jako ca³o�ci.

Szczególnego znaczenia nabiera dzia³alno�æ marketingowa organiza-
cji jako jeden z jej obszarów funkcjonalnych. Staje siê ona kluczowym czyn-
nikiem sukcesu organizacji w konkurencyjnej grze rynkowej dziêki temu,
¿e integruje i scala pozosta³e obszary funkcjonalne. Dlatego niezbêdne jest
opracowanie strategii marketingowej spójnej z ogóln¹ strategi¹ organiza-
cji. Strategia marketingowa stanowi wynikow¹ trzech podstawowych grup
czynników, wywieraj¹cych zasadniczy wp³yw na jej opracowanie, realiza-
cje oraz skuteczno�æ. Do grupy tych czynników zaliczamy24:
� czynniki zewnêtrzne, czyli uwarunkowania mikro- i makrootoczenia or-

ganizacji (Environment),
� czynniki wewnêtrzne, czyli rzeczowe, osobowe, finansowe, informacyjne

zasoby firmy (Resource),
� kulturê i klimat organizacyjny, ukszta³towane pod wp³ywem dwóch pierw-

szych zbiorów elementów (Values).
W sytuacji, gdy organizacje staraj¹ siê oceniaæ okazje i zagro¿enia stwa-

rzane przez otoczenie, bilansowaæ swe mocne i s³abe strony oraz realizo-
waæ przedsiêwziêcia, kieruj¹c siê swymi potrzebami lub pragnieniami wy-
nikaj¹cymi z uznawanych warto�ci, wówczas im wiêksza jest pomiêdzy tymi
elementami zbie¿no�æ, tym bardziej prawdopodobny jest sukces organiza-
cji, a w konsekwencji skuteczniejsza jego strategia25.

W ogóle istota skutecznej strategii, niezale¿nie od tego, czy mamy do
czynienia z organizacjami profitowymi, czy non profit (wystêpuj¹cymi w³a-
�nie na obszarach transgranicznych), polega na tym, ¿e tworzy ona unika-
towo�æ organizacji i pozwala zarówno jej pracownikom, jak i aktorom oto-
czenia w sposób wyra�ny odró¿niæ dan¹ organizacjê od pozosta³ych.

Budowanie strategii gmin przygranicznych sk³ada siê z zespo³u czyn-
no�ci, które obejmuj¹ formu³owanie d³ugofalowych celów i okre�lenie eta-
pów dzia³ania s³u¿¹cych osi¹ganiu tych celów. W konsekwencji, strategia

23 A. B a r u k: Nowoczesna strategia..., s. 14.
24 Ibidem, s. 14�15. Zob. równie¿ J. M a c h a c z k a: Zarz¹dzanie rozwojem...,

s. 100�102.
25 J. M a c h a c z k a: Zarz¹dzanie rozwojem..., s. 102.
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ta jest sformalizowanym zapisem celów i dzia³añ strategicznych wyra¿aj¹-
cym siê w postaci planu rozwoju, który mo¿e zawieraæ ró¿ne warianty roz-
wi¹zañ strategicznych. Szczególnie wa¿ne jest tu:
� definiowanie strategii jako procesu dynamicznego i otwartego (rozwój

lokalny postrzegany jako proces zdolno�ci rozwojowych),
� uwzglêdnianie roli i organizacji danych spo³eczno�ci lokalnych jako pod-

miotów,
� uwzglêdnianie komplementarno�ci i synergii dzia³añ,
� konsekwentna realizacja zadañ i koncentracja uwagi na ich ograniczo-

nej liczbie,
� spójne i harmonijne wykorzystywanie miejscowych zasobów, warto�ci,

uruchamianie rezerw26.
Strategie rozwoju gmin postrzegane s¹ zatem jako proces tworzenia

�rodowisk, w których ma szanse rozwijaæ siê drobna i �rednia przedsiêbior-
czo�æ oraz pojawiaæ siê kapita³ zagraniczny. Równolegle dziêki strategiom
tworzone s¹ trwa³e ramy do wspó³pracy miêdzy sektorem publicznym i praw-
nym, a tak¿e alternatywne bieguny rozwoju i przedsiêwziêæ rozwojowych.
Strategie pozwalaj¹ transferowaæ wiedzê i informacje miêdzy w³adzami
a spo³eczno�ciami, katalizuj¹c tym samym doskonalenie efektywno�ci, kon-
kurencyjno�ci i jako�ci. Innymi korzy�ciami p³yn¹cymi z posiadania strate-
gii s¹ tak¿e lepsze mo¿liwo�ci aktywnego procesu dostosowywania siê do
przewidywanych zmian w otoczeniu i skuteczniejszego zintegrowanego
kierowania zasobami27.

Budowanie strategii w gminach i regionach nie jest spraw¹ prost¹,
a ryzyko pope³nienie b³êdu tym wiêksze, im bardziej z³o¿ona struktura da-
nej jednostki oraz bardziej zale¿na od otoczenia. St¹d budowanie przemy-
�lanych strategii na obszarach przygranicznych pozwala wykorzystywaæ
istniej¹ce szanse mimo zakwalifikowania tych obszarów peryferyjnych do
grupy obszarów problemowych.

Strategie rozwoju ze wzglêdu na ich charakter mo¿na podzieliæ na ró¿ne
kategorie. Pierwsz¹ z nich stanowi¹ strategie, w których uwzglêdnia siê po-
wi¹zania z otoczeniem. W tej grupie wyró¿niono strategie otwarcia opieraj¹ce
siê na zwiêkszaniu funkcji ponadlokalnych oraz przeciwn¹ jej strategiê za-
mkniêcia maksymalnie wykorzystuj¹c¹ zasoby tkwi¹ce wewn¹trz jednostki.

Drug¹ kategoriê stanowi¹ te strategie, w których k³adzie siê nacisk na
rozwój ró¿nych dziedzin ¿ycia gospodarczego. W�ród nich wyró¿niono: stra-
tegie ekorozwoju polegaj¹ce na dostosowaniu modelu gospodarczego do

26 E. N o w i ñ s k a: Strategie rozwoju gmin na przyk³adzie gmin przygranicznych.
Poznañ 1997, s. 45.

27 D. H ü b n e r: Regionalne programy rozwoju instrumentem przebudowy struktu-
ralnej. �Gospodarka Narodowa� 1995, nr 2�3, s. 7�15.
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uwarunkowañ przyrodniczych, strategie modernizacji polegaj¹ce na wpro-
wadzaniu najnowszych technologii oraz strategie rewitalizacji bêd¹ce pró-
b¹ wykorzystywania walorów wyj¹tkowo�ci, niepowtarzalno�ci i malowni-
czo�ci danych gmin28.

Budowanie strategii rozwoju lokalnego i regionalnego na obszarach
przygranicznych mo¿e przynosiæ wiele korzy�ci w postaci29:
� harmonizowania dzia³añ sektora publicznego po obu stronach granicy,
� szans wykorzystania ró¿nych �róde³ finansowania inwestycji wspólnych,

przerastaj¹cych mo¿liwo�ci wspólnot lokalnych,
� kontynuowania harmonijnego rozwoju,
� szans na niwelowanie zagro¿eñ,
� skrócenia czasu osi¹gania celów,
� zmniejszenia kosztów osi¹gania celów,
� racjonalizacji dzia³añ na styku z otoczeniem regionalnym, krajowym

i miêdzynarodowym,
� mo¿liwo�ci ci¹g³ego monitorowania procesów rozwojowych i wprowadza-

nia zmian,
� racjonalizacji wyboru decyzji,
� wczesnej identyfikacji potencjalnych zagro¿eñ i zwiêkszenia skuteczno-

�ci ich zapobiegania,
� tworzenia warunków do rozwoju lokalnej przedsiêbiorczo�ci,
� transferu wiedzy i informacji miêdzy wspó³pracuj¹cymi,
� mo¿liwo�ci zbadania w³asnej konkurencyjno�ci na innych rynkach,
� �ród³a wiedzy o regionie dla potencjalnych inwestorów,
� szans wymiany kulturalnej, naukowej i turystycznej,
� tworzenia integracyjnych o�rodków naukowych i kulturalnych,
� prowadzenia racjonalnej gospodarki zasobami naturalnymi,
� wykorzystywania wzajemnych do�wiadczeñ w zakresie planowania roz-

woju.

Etapy tworzenia strategii

W literaturze przedmiotu znajduje siê wiele ujêæ analizuj¹cych proces
tworzenia strategii. W niniejszej czê�ci opracowania przedstawiê jedynie
ogólne ramy tego procesu.

28 E. N o w i ñ s k a: Strategie rozwoju gmin..., s. 46�47.
29 Z. P r z y b y ³ a: Strategia rozwoju gminy. W: Programowanie rozwoju lokalnego

i regionalnego. Red. B. W i n i a r s k i. Warszawa 1994, s. 164�173, na podst. E. N o -
w i ñ s k a: Strategie rozwoju gmin..., s. 48�49.
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Proces budowania strategii, a szerzej proces zarz¹dzania strategiczne-
go, mo¿na rozpatrywaæ, zdaniem niektórych badaczy, w dwóch g³ównych
fazach:
� formu³owania strategii, na któr¹ sk³ada siê identyfikacja problemów stra-

tegicznych, diagnoza i planowanie strategiczne,
� implementacji strategii i jej kontroli.

Pokrywaj¹ siê one w zasadzie z koncepcj¹, któr¹ zaproponowa³a Ewa
Nowiñska. Autorka dzieli proces budowania strategii na siedem etapów g³ów-
nych30. Podstaw¹ formu³owania strategii gmin jest identyfikacja proble-
mów strategicznych i diagnoza strategiczna. Na pocz¹tku nale¿y przyj¹æ
pewien model odniesienia teoretyczno-metodologicznego, a wiêc system ocen
i warto�ci, filozofiê, poczucie spo³ecznej odpowiedzialno�ci, metodykê. Cho-
dzi wiêc o wieloaspektow¹ i mo¿liwie najdok³adniejsz¹ analizê gospodarcz¹
gminy, w której dodatkowo uwzglêdni siê warunki mikro- i makroekono-
miczne po drugiej stronie granicy. Jest to czêsto zadanie niezwykle trudne,
przeszkod¹ bowiem w sformu³owaniu wniosków mog¹ byæ niejednolite za-
sady prowadzenia statystyk.

W drugim etapie przeprowadza siê analizê strategiczn¹ gminy, która
polega na analizie szans i zagro¿eñ wed³ug ro¿nych kryteriów, miêdzy inny-
mi innowacyjno�ci i mobilno�ci zasobów. Nale¿y równie¿ uwzglêdniaæ obo-
wi¹zuj¹ce przepisy prawne po obu stronach granicy. Identyfikacja proble-
mów strategicznych, które okre�liæ mo¿na jako trudno�ci rozwi¹zania zadañ
teoretycznych, metodologicznych, praktycznych zwi¹zanych z cyklem za-
rz¹dzania, polega na poszukiwaniu i okre�laniu stanów niewiedzy. Punk-
tem wyj�cia mo¿e byæ ustalenie stopnia zgodno�ci pomiêdzy stanem po¿¹da-
nym a rzeczywistym na obszarze zarz¹dzania strategicznego. Mo¿emy tu
mieæ do czynienia z takimi na przyk³ad kategoriami stanów niewiedzy: Na
czym polega stan rzeczywisty? Jak mogê opisaæ stan po¿¹dany? Czy wystê-
puje ró¿nica miêdzy stanem po¿¹danym a rzeczywistym? Jaki jest rozmiar
tej ró¿nicy? Jakie s¹ przyczyny i skutki tej ró¿nicy? Jak oceniam brak ró¿-
nicy miêdzy stanem po¿¹danym a rzeczywistym? Jak nale¿y zareagowaæ?

Trzeci etap to opracowywanie scenariuszy rozwoju gminy, które wska-
¿¹ mo¿liwo�ci zaistnienia pewnych warunków determinuj¹cych rozwój
gminy w przysz³o�ci i jej funkcjonowanie w otoczeniu.

Diagnoza strategiczna pozwoli zatem ustaliæ pozycjê strategiczn¹ i per-
spektywê strategiczn¹ gminy na podstawie diagnozowania otoczenia
i wnêtrza gmin i relacji miêdzy nimi; diagnozowanie ci¹g³e w czasie: prze-
sz³o�æ � tera�niejszo�æ � przysz³o�æ; diagnozowanie ze wzglêdu na wyma-

30 H. W i t c z a k: Metodyka podstaw formu³owania strategii przedsiêbiorstwa. W:
Instrumenty zarz¹dzania wspó³czesnym przedsiêbiorstwem. Red. T. M e n d e l. Poznañ
1995, s. 73�88. Por. E. N o w i ñ s k a: Strategie rozwoju gmin..., s. 50�53.
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gania strategiczne. Analiza otoczenia pozwala ustaliæ, jak jego czynniki:
ekonomiczne, technologiczne, polityczne, prawne, spo³eczno-kulturowe mog¹
w bezpo�redni lub po�redni sposób wp³ywaæ na osi¹ganie celów strategicz-
nych. Istotne na tym etapie budowania strategii jest, by nie zag³êbiaæ siê
zbytnio w szczegó³y, lecz koncentrowaæ siê na kwestiach rzeczywi�cie wa¿-
nych. Zw³aszcza nale¿y staraæ siê wcze�nie dostrzegaæ zmiany i prawid³o-
wo szacowaæ ich wp³yw na rozwój gminy. Natomiast analiza sytuacji
wewnêtrznej gminy oznacza przede wszystkim pozyskiwanie informacji do-
tycz¹cych: realizowanej obecnie przez ni¹ polityki; sytuacji finansowej; po-
zycji w�ród innych gmin; badania i rozwoju; organizacji procesów rz¹dze-
nia i samych posiadanych zasobów ludzkich.

Niezwykle istotnym etapem jest formu³owanie misji i celów rozwoju
gminy, po którym nastêpuje kolejny, pi¹ty etap polegaj¹cy na opracowywa-
niu, ocenie i wyborze wariantów strategicznych na przyk³ad na podstawie
analizy SWOT31.

Wiedza co do przysz³ych celów gminy oraz strategiczny program dzia-
³ania stanowi¹ podstawê i punkt wyj�cia oszacowania zasobów. Przede
wszystkim nale¿y okre�liæ s³abe strony w porównaniu ich z innymi podmio-
tami w ¿yciu lokalnym i regionalnym. Obowi¹zuj¹ tu nastêpuj¹ce kroki:
� okre�lenie profilu g³ównych zasobów i mo¿liwo�ci gmin w obszarach

finansowym, rzeczowym, organizacyjnym, ludzkim oraz technologicznym;
� okre�lenie, jakie kluczowe wymogi w przedstawionych obszarach sta-

wiaj¹ przed sob¹ inni uczestnicy ¿ycia publicznego;
� porównanie kluczowych elementów rynku, w którego obrêbie dzia³a gmina

z profilem jej g³ównych zasobów, a wiêc tych, na których efektywna stra-
tegia mo¿e byæ oparta, a jej s³abo�ci przezwyciê¿one;

� porównanie swoich s³abych i mocnych stron ze s³abymi i mocnymi stro-
nami innych podmiotów i okre�lenie, które z w³asnych zasobów i mo¿li-
wo�ci s¹ wystarczaj¹ce do podjêcia skutecznej wspó³pracy, i które w³asne
s³abo�ci nale¿y przezwyciê¿aæ.

W planowaniu strategicznym mo¿na wyodrêbniæ dwie czê�ci: genero-
wanie opcji strategicznych i podejmowanie decyzji strategicznych. Jego istotê
wyra¿aj¹ nastêpuj¹ce cechy, zgodnie z którymi planowanie:
� jest podej�ciem kompleksowym, ³¹cz¹cym proces decyzyjny z analitycz-

no-projekcyjnym wymiarem funkcji planowania;
� konkretyzuje i u�ci�la cele gmin;
� powinno siê wyró¿niaæ kreatywno�ci¹, innowacyjno�ci¹ i adaptacyjno�ci¹;
� reprezentuje orientacjê �na zewn¹trz�, okre�lon¹ przez realizowanie po-

trzeb i oczekiwañ partnerów, oraz pozycjê gminy w otoczeniu;

31 Nazwa SWOT jest akronimem angielskich s³ów: strenghts (mocne strony), weak-
nesses (s³abe strony), opportunities (szanse) i threats (zagro¿enia).
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� jest na ogó³ planowaniem d³ugookresowym;
� jest czynnikiem integruj¹cym programy i plany funkcjonalne.

Wreszcie w etapie szóstym ocenia siê wszystkie mo¿liwe warianty
i wybiera ten, który jest najbardziej optymalny.

Ostatecznie po sporz¹dzeniu, na podstawie planu strategicznego, od-
powiednich planów operacyjnych i programów realizacji za³o¿eñ, strategia
mo¿e byæ stopniowo wprowadzana w ¿ycie. W tym ostatnim etapie nie wol-
no zapominaæ o permanentnej kontroli realizacji strategii. Nale¿y �ledziæ,
czy realizacja przebiega zgodnie z planem i czy osi¹gane rezultaty s¹ ta-
kie, o jakie chodzi³o podczas jej opracowywania.

Specyfika organizacji non profit
jako mo¿liwej platformy dzia³añ realizowanych

na terenach przygranicznych

Na obszarach przygranicznych, gdy rozwa¿amy rozwój lokalny i po-
�rednio regionalny, nierzadko mamy do czynienia w³a�nie z non profit
organizations, czyli organizacjami niedochodowymi. Miêdzy innymi euro-
regiony, jako przyk³ad wysokozinstytucjonalizowanej wspó³pracy trans-
granicznej, mog¹ byæ zakwalifikowane do takiej grupy organizacji. Zasad-
na wydaje siê zatem konieczno�æ wyja�nienia, na czym polega specyfika
tworzenia strategii w tego typu organizacjach.

W�ród ró¿norakich organizacji wyró¿nia siê grupê organizacji, które
wyznaczaj¹ sobie g³ównie cele ekonomiczne i s¹ nastawione na osi¹ganie
zysku, oraz grupê organizacji, które nie s¹ zorientowane na osi¹ganie zy-
sku, a cele ich dzia³ania maj¹ charakter spo³eczny. Pierwsze z nich w lite-
raturze przedmiotu okre�la siê jako profit organizations, czyli organizacje
dochodowe, drugie z kolei jako non profit organizations, czyli organizacje
niedochodowe32.

Ka¿demu z nas, gdy mówimy o strategiach organizacji w ogóle, nasuwa
siê na my�l taka dzia³alno�æ, która pozwala uzyskiwaæ korzy�ci ekonomicz-
ne, zw³aszcza gdy mamy do czynienia z przedsiêbiorstwami prowadz¹cymi
dzia³alno�æ gospodarcz¹. Powstaje jednak pytanie, czy zawsze tak musi
byæ. Okazuje siê, ¿e nie, strategie bowiem jako uniwersalna koncepcja dzia³a-

32 Taki podzia³ wywodzi siê z literatury zagranicznej. Warto zaznaczyæ, ¿e funkcjo-
nuj¹ tak¿e odpowiednio inne okre�lenia, a mianowicie business organizations i non
business organizations. Organizacje funkcjonuj¹ce na pograniczach jako tzw. euroregio-
ny mog¹ byæ w³a�nie zakwalifikowane jako organizacje non profit.



209Robert Radek: Proces planowania strategii rozwoju...

nia mog¹ byæ z po¿ytkiem wprowadzane tak¿e w organizacjach niedocho-
dowych (non profit), których aktywno�æ przejawia siê g³ównie w sferze us³ug
spo³ecznych i publicznych. Podkre�liæ jednak¿e nale¿y fakt, ¿e okre�lenie
�organizacja niedochodowa� nie oznacza, ¿e organizacje te musz¹ przyno-
siæ straty i byæ deficytowe. Rozumieæ to nale¿y raczej w kategoriach celu
i przedmiotu dzia³ania tych organizacji33.

W nowoczesnych spo³eczeñstwach zakres i przedmiot dzia³ania tego
typu organizacji jest szeroki i obejmuje34:
� stowarzyszenia religijne, Ko�cio³y, zwi¹zki wyznaniowe, sekty,
� organizacje spo³eczne, sportowe, bractwa,
� organizacje kulturalne oraz stowarzyszenia artystów i twórców,
� edukacjê (prywatne szko³y i uniwersytety i instytucje),
� zwi¹zki zawodowe, stowarzyszenia pracodawców i inne stowarzyszenia

zawodowe,
� organizacje charytatywne i fundacje,
� organizacje ochrony zdrowia, szpitale, domy opieki,
� organizacje zaanga¿owane w obronê praw cz³owieka, �rodowiska, kon-

sumenta i mniejszo�ci narodowych,
� sferê dzia³alno�ci politycznej (partie i organizacje polityczne).

Na przyk³adzie przedstawionego katalogu widaæ wyra�nie, ¿e cele or-
ganizacji non profit formu³owane s¹ w kategoriach spo³eczno-ekonomicz-
nych co oznacza nienastawianie siê na maksymalizacjê zysku, lecz s³u¿e-
nie ludziom w procesie zaspokajania spo³ecznie wa¿nych potrzeb. Te orga-
nizacje wype³niaj¹ przestrzeñ miêdzy polem biznesu a polem dzia³añ sek-
tora publicznego, dlatego nie ma siê co dziwiæ, ¿e znajduj¹ siê w sytuacji
konkurencyjnej i musz¹ siêgaæ po ró¿norakie narzêdzia marketingowe
w budowaniu strategii35.

Klasyfikacja i systematyka organizacji non profit jest bardzo utrud-
niona w³a�nie ze wzglêdu na szeroki zakres dzia³alno�ci pozagospodarczej
i wielk¹ ró¿norodno�æ mo¿liwych form tych organizacji. Przyjmuje siê,
¿e te organizacje niedochodowe ró¿ni¹ siê miêdzy sob¹ w zale¿no�ci od
przedmiotu dzia³ania, �róde³ finansowania, sposobu zarz¹dzania i form
w³asno�ci36.

33 L. G r a b a r s k i, I. R u t k o w s k i, W. Wr z o s e k: Marketing. Punkt zwrotny no-
woczesnej firmy. PWE. Warszawa 2000, s. 662.

34 P. K o t l e r, A.R. A n d r e a s e n: Strategic Marketing for Nonprofit Organizations.
Englewood Cliffs. N.J. 1991, za: T. K r a m e r: Podstawy marketingu. Warszawa 2000,
s. 226.

35 T. K r a m e r: Podstawy marketingu..., s. 226�227.
36 B. I w a n k i e w i c z - R a k: Marketing organizacji nonprofit � g³ówne cechy.

W: Marketing w us³ugach. Red. J. G a r c z a r c z y k, K. R o g o z i ñ s k i. Poznañ 1994, za:
L. G r a b a r s k i, I. R u t k o w s k i, W. Wr z o s e k: Marketing..., s. 663.
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Kryterium o istotnym znaczeniu z punktu widzenia marketingowego
jest przedmiot dzia³ania, którym mog¹ byæ: us³ugi (zaspokajanie ró¿norod-
nych potrzeb spo³ecznych), osoba (wywo³ywanie i utrwalanie uwagi, zain-
teresowania i preferencji odbiorców wobec osoby), idea (przekonywanie do
okre�lonych idei), organizacja (wp³ywanie na akceptowanie celów organi-
zacji).

�ród³a finansowania organizacji niedochodowych tak¿e s¹ ró¿ne. Mog¹
one �wiadczyæ us³ugi bezp³atnie, czê�ciowo odp³atnie, odp³atnie lub stoso-
waæ op³aty symboliczne. W�ród �róde³ finansowania wylicza siê równie¿
subsydia pañstwowe lub lokalne, fundacje, kapita³ prywatny, darowizny,
przywileje finansowe (np. zwolnienia z op³at, ulgi, fundusze strukturalne
Unii Europejskiej).

W zale¿no�ci od przyjêtej formy organizacyjnej, organizacje niedocho-
dowe mog¹ byæ zarz¹dzane przez zarz¹d profesjonalny, powo³ywany przez
organ nadrzêdny, lub zarz¹d spo³eczny, wy³oniony spo�ród cz³onków orga-
nizacji lub jej sympatyków.

Z kolei z punktu widzenia form w³asno�ci organizacje niedochodowe
mog¹ dzia³aæ w sektorze publicznym, prywatnym lub na granicy tych sek-
torów37.

Niezale¿nie od wspomnianego zró¿nicowania form organizacji niedo-
chodowych mo¿na wskazaæ na pewne cechy charakterystyczne38. Po pierw-
sze, zró¿nicowanie kontrahentów, w�ród których wyró¿niamy sponsorów
oraz beneficjentów (klientów). Po drugie, wielorako�æ celów, które dodatko-
wo cechuj¹ siê znacznie mniejszym stopniem precyzji ni¿ w zwyk³ych przed-
siêbiorstwach. Po trzecie, charakter oferty, która jest z regu³y �wiadcze-
niem niematerialnym. Po czwarte, presja spo³eczna, która w przypadku
organizacji non profit jest silniejsza ni¿ w innych przypadkach, co wi¹¿e
siê ze sposobem ich finansowania. Wreszcie ostatnim elementem charakte-
ryzuj¹cym jest dualne zarz¹dzanie, które wynika z tego, i¿ w wielu organi-
zacjach sposób funkcjonowania jest kszta³towany przez dwie grupy osób:
zatrudnionego personelu administracyjnego oraz profesjonalistów zwi¹za-
nych z ide¹ funkcjonowania danej organizacji, co niejednokrotnie mo¿e
stwarzaæ sytuacje konfliktowe w zarz¹dzaniu organizacj¹39.

Specyfika organizacji niedochodowych powoduje równie¿, ¿e mo¿na
wyodrêbniæ cztery kategorie konsumentów40:

37 L. G r a b a r s k i, I. R u t k o w s k i, W. Wr z o s e k: Marketing..., s. 664.
38 Ch.H. L o v e l o c k, Ch.B. We i n b e r g: Marketing for Public and Non-Profit Ma-

nagers. New York 1984, s. 31 i nast. Za: L. G r a b a r s k i, I. R u t k o w s k i, W. Wr z o -
s e k: Marketing..., s. 664.

39 L. G r a b a r s k i, I. R u t k o w s k i, W. Wr z o s e k: Marketing..., s. 665.
40 B. I w a n k i e w i c z - R a k: Marketing organizacji..., s. 665.
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� klientów, czyli t¹ czê�æ konsumentów, która korzysta ze �wiadczonych
us³ug organizacji, zaspokajaj¹c swoje potrzeby indywidualne lub zbio-
rowe,

� kuratorów, czyli kieruj¹cych po�rednio organizacjami, którzy jako cel nad-
rzêdny traktuj¹ sukces owej organizacji (np. cz³onkowie rad nadzorczych,
cz³onkowie Rad Euroregionów),

� publiczno�æ, czyli tê aktywn¹ czê�æ spo³eczeñstwa, która swymi dzia³a-
niami przyczynia siê do rozwoju organizacji (np. fundatorzy, sympatycy),

� spo³eczeñstwo, czyli tê grupê osób, która jest beneficjentem wszelkich
efektów dzia³añ tej organizacji.

Kolejnym wa¿nym elementem, na jaki warto zwróciæ uwagê podczas ana-
lizy organizacji non profit s¹ przes³anki stosowania zabiegów marketingo-
wych. Na pewno wynika to z posiadania przez nie swoich odbiorców, czyli po
prostu konsumentów. Równie¿ organizacje te s¹ zainteresowane okre�lon¹
reakcj¹ tych¿e odbiorców, która powinna z jednej strony sankcjonowaæ celo-
wo�æ i zasadno�æ istnienia organizacji, a z drugiej � nie powinna byæ wymu-
szona. Obecnie dzia³ania wielu organizacji nonprofitowych ograniczaj¹ siê
do niektórych form promocji, na przyk³ad reklam. Bardzo trudno jest, jak
widaæ, prze³amaæ pewn¹ barierê psychologiczn¹ i u�wiadomiæ sobie, ¿e nie
ma nic z³ego w my�leniu o tego rodzaju dzia³alno�ci w kategoriach produktu,
jego dostêpno�ci i przydatno�ci dla okre�lonych segmentów nabywców41.

Jak ju¿ wcze�niej wspomnia³em, organizacje nonprofitowe maj¹ przede
wszystkim do czynienia z dwiema odrêbnymi grupami podmiotów, czyli
z donatorami (sponsorami) oraz z odbiorcami oferty. Obydwie te grupy jako
swoiste segmenty klientów wymagaj¹ przygotowania odrêbnych progra-
mów marketingowych.

Je�li chodzi o powi¹zanie organizacji z donatorami, to za przekazane
�rodki finansowe, pracê lub czas donatorzy oczekuj¹ podniesienia w przy-
sz³o�ci swego statusu spo³ecznego, rekompensaty finansowej lub po prostu
popieraj¹ idee i pracê danej organizacji, nic w zamian nie oczekuj¹c. Celem
zatem strategii marketingowej wobec donatorów jest zaspokajanie ich spe-
cyficznych potrzeb, u podstaw których mog¹ le¿eæ wyró¿nione motywy ich
dzia³ania. Zatem kluczem do u³o¿enia prawid³owej strategii jest dok³adne
poznanie tych motywów. Natomiast rynek konsumentów us³ug �wiadczo-
nych przez organizacje niedochodowe jest bardzo zró¿nicowany i dlatego
panuje potrzeba stosowania licznych kryteriów jego segmentacji (np. kryte-
rium dochodowe, demograficzne, psychologiczne, zawodowe, geograficzne)42.

41 M. P l u t a - O l e a r n i k: Marketing us³ug. Idee. Zastosowania. Warszawa 1994,
s. 110�111.

42 Czasami wymienione kryteria s¹ niewystarczaj¹ce i trzeba poszukiwaæ innych.
Zob. szerzej: ibidem, s. 113.
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Wybór tych kryteriów ma istotny wp³yw na okre�lenie strategii kszta³towa-
nia produktu tych organizacji oraz wykorzystanie pozosta³ych elementów
strategii: ceny, dystrybucji, promocji itp.

Elementem strategii w organizacjach niezorientowanych na zysk jest
równie¿ planowanie, kszta³towanie i rozwój oferty. W tym w³a�nie aspekcie
widaæ podobieñstwo do dzia³alno�ci organizacji dochodowych, gdy¿ koniecz-
ne jest podejmowanie decyzji dotycz¹cych rodzaju produktu/us³ugi ofero-
wanych rzeczywistym i potencjalnym nabywcom, cech charakterystycznych
oferty oraz jej dodatkowych atrybutów43.

Znacznie trudniejszym zadaniem jest planowanie produktu dla dona-
torów. W tej sytuacji organizacje zabiegaj¹ o pieni¹dze lub wk³ad pracy
potencjalnych sponsorów, okre�laj¹c przy tym potencjalne korzy�ci, jakie
mog¹ w zamian uzyskaæ. Wa¿n¹ rolê w budowaniu strategii organizacji
niedochodowych odgrywaj¹ tak¿e dodatkowe atrybuty w postaci charakte-
rystycznych znaków organizacji (np. symboli). Nieodzownym elementem
strategii jest tak¿e promocja ró¿nicowana ze wzglêdu na dwie grupy adre-
satów: konsumentów i donatorów. Uzyskanie wsparcia finansowego lub
rzeczowego wymaga czêsto osobistych zabiegów przedstawicieli organiza-
cji niedochodowych, rozpowszechniania informacji o przedsiêwziêciach
w �rodkach masowego przekazu czy te¿ przygotowanie reklamy w³a�nie
z my�l¹ o sponsorach. W ogóle reklama jest g³ównym narzêdziem promocji,
które zyskuje na znaczeniu w systemie komunikowania siê organizacji nie-
dochodowych z otoczeniem. Nie mniej wa¿nym narzêdziem jest publicity,
czyli ka¿da informacja dotycz¹ca organizacji, osób z ni¹ zwi¹zanych lub jej
oferty, ukazuj¹ca siê nieodp³atnie w �rodkach masowego przekazu. Trzeba
jedynie pamiêtaæ, ¿e wad¹ tego �rodka promocji jest niemo¿no�æ sprawo-
wania kontroli nad rozpowszechnianymi informacjami.

Stosowanie marketingu zale¿y oczywi�cie od typu organizacji, ale rów-
nie¿ od dwóch podstawowych czynników, a mianowicie: charakteru relacji
organizacji z jej otoczeniem oraz efektu dzia³alno�ci dostarczanego klien-
tom44.

Oceniaj¹c charakter relacji organizacji z otoczeniem, musimy wzi¹æ pod
uwagê zakres finansowania zewnêtrznego. Bardzo czêsto bowiem zewnêtrz-
ne instytucje finansuj¹ce mog¹ tworzyæ okre�lone ograniczenia, na przy-

43 Rodzaj, cechy i atrybuty oferty s¹ integralnie zwi¹zane z charakterem organiza-
cji. Na przyk³ad w teatrze podstawowym �produktem� jest spektakl, �cechy� teatru
wi¹¿¹ siê za� z jego lini¹ repertuarowo-stylistyczn¹ i osi¹gniêtym poziomem artystycz-
nym, natomiast za �atrybuty� dzia³alno�ci mo¿na uznaæ z jednej strony image teatru,
a z drugiej � ró¿norodne dzia³ania parateatralne (m.in. us³ugi artystyczne na rzecz
�rodowiska, us³ugi reklamowe itp.). M.  P l u t a - O l e a r n i k: Marketing us³ug..., s. 114.

44 P. K o t l e r, A.R. A n d r e a s e n: Strategic Marketing..., s. 19, na podstawie
L. G r a b a r s k i, I. R u t k o w s k i, W. Wr z o s e k: Marketing..., s. 666.
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k³ad procedury prowadzenia dzia³alno�ci, wyznaczania odbiorców, do któ-
rych dzia³alno�æ ma byæ kierowana. Implikuje to równie¿ sytuacjê, w której
mamy do czynienia z �dublowaniem� dzia³alno�ci marketingowej, organi-
zacje niedochodowe bowiem musz¹ z jednej strony formu³owaæ strategie
pozyskiwania �rodków (od swoich sponsorów i fundatorów), a z drugiej �
strategie alokacji �rodków (do rzeszy odbiorców korzystaj¹cych z us³ug).

Z kolei zakres, w jakim funkcjonowanie organizacji niedochodowych
podlega sta³ej publicznej ocenie, powodowaæ tak¿e mo¿e istotne ogranicze-
nie mo¿liwo�ci wyboru kierunku dzia³alno�ci marketingowej. W wyniku
takiej oceny mo¿na pomijaæ pewne obszary dzia³alno�ci lub grupy odbior-
ców, jak te¿ unikaæ konfrontacji z okre�lonymi innymi organizacjami nie-
dochodowymi.

Niezwykle istotny jest równie¿ sposób postrzegania marketingu przez
cz³onków organizacji lub g³ównych sponsorów. Pomoc wolontariuszy to tak¿e
wa¿ny element tego czynnika relacji organizacji z otoczeniem. Pamiêtaæ
bowiem nale¿y, i¿ znaczna czê�æ organizacji niedochodowych opiera sw¹
dzia³alno�æ na aktywnym udziale wolontariuszy, co mo¿e mieæ wiele wa¿-
nych konsekwencji dla prowadzonej dzia³alno�ci45. Z kolei w grupie czynni-
ków oceniaj¹cych efekty dzia³alno�ci organizacji non profit nale¿y wska-
zaæ przede wszystkim sprzeda¿ pewnej idei, któr¹ jest doprowadzenie do
transakcji wymiennej miêdzy organizacj¹ a jej konsumentami. Charakter
tego, co po�wiêcaj¹ konsumenci, mo¿e byæ ró¿ny. Mog¹ to byæ koszty mate-
rialne, porzucenie starych warto�ci, pogl¹dów, zachowañ, idei czy te¿ stra-
ta czasu i energii. W zamian za takie po�wiêcenie konsumenci otrzymuj¹
pewne korzy�ci, które równie¿ mog¹ przybieraæ ró¿ne formy. Z jednej stro-
ny mog¹ to byæ korzy�ci o charakterze materialnym, z drugiej � korzy�ci
w postaci us³ug lub korzy�ci o charakterze spo³eczno-psychologicznym46.

Nieunikniona konieczno�æ dostosowania siê organizacji niedochodowych
do dzia³ania w warunkach rynkowych wi¹¿e siê z budowaniem skutecz-
nych strategii. Kluczem do sukcesu jest prze³amywanie barier psycholo-
gicznych i spojrzenie na ofertê tych organizacji jak na produkt, który ma
byæ sprzedawany. Wiele z dzia³añ, jakie obowi¹zuj¹ podczas tworzenia
strategii organizacji zorientowanych na zysk, mo¿na przenie�æ na grunt
organizacji niedochodowych, ale jednocze�nie trzeba pamiêtaæ o specyfice
ka¿dej organizacji z osobna.

45 Na podstawie L. G r a b a r s k i, I. R u t k o w s k i, W. Wr z o s e k: Marketing...,
s. 667�668.

46 Ibidem, s. 669.
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Przyk³ad realizowanych dzia³añ
na pograniczu polsko-niemieckim

Strategi¹ rozwoju lokalnego okre�lamy d³ugofalow¹ koncepcjê roz-
woju, która wyznacza cele, jakie gmina przed sob¹ stawia, oraz sposoby
ich realizacji. Jest to w pewnym sensie zarysowanie jutra gminy, okre�la-
nej jako mikroregion i wspólnota mieszkañców. Niestety, dotychczas
ma³o gmin dopracowa³o siê tak rozumianej strategii, a wiêkszo�æ tak
nazywanych dokumentów to raczej reakcja na zachodz¹ce wydarzenia
ni¿ próba ich �wiadomego kreowania. Proponowane dokumenty charak-
teryzuj¹ siê zbyt ogólnym i nazbyt obszernym zestawem �pobo¿nych
¿yczeñ�, a przecie¿ musimy pamiêtaæ o koszcie alternatywnym, gdy do-
konujemy pewnych wyborów. W praktyce dzia³ania gmin przygranicz-
nych by³y raczej prób¹ utrzymania siê na fali zachodz¹cych po 1989 roku
zmian47.

Pierwsz¹ strategiê realizowan¹ na pograniczu polsko-niemieckim, a po
czê�ci równie¿ z uwzglêdnieniem pogranicza polsko-czeskiego, mo¿na okre-
�liæ jako strategiê bazarow¹. Zaznaczyæ nale¿y, ¿e by³a ona wynikiem
zmian sytuacji politycznej, a nie efektem �wiadomych decyzji w³adz lokal-
nych. W wyniku zjednoczenia Niemiec pojawi³a siê nagle po stronie pol-
skiej i czeskiej mo¿liwo�æ uzyskania du¿ych dochodów z handlu z Niemca-
mi. Po stronie polskiej ukszta³towa³a siê  nieformalna strefa wolnego han-
dlu48. By³a to swoista akumulacja, w stosunkowo krótkim czasie, znaczne-
go kapita³u. Dzia³ania w³adz gmin polega³y g³ównie na próbach uporz¹d-
kowania tego zjawiska i poddania go kontroli przez wyznaczenie terenów
handlowych i pobieranie op³at targowych.

Jednak¿e w wyniku stopniowego wyrównywania siê cen detalicznych
po obu stronach granicy strategia ta staje siê coraz mniej atrakcyjna, choæ
niemieccy klienci zwracaj¹ uwagê na korzystniejsz¹ relacjê cen us³ug, co
stanowiæ mo¿e szansê przed³u¿enia tej strategii. Poza tym strategia ta mia-
³a od pocz¹tku kruche podstawy i uzale¿niona by³a od decyzji podejmowa-
nych przez w³adze niemieckie w sprawie przej�æ granicznych.

47 Z. � w i ¹ t k o w s k i: Ekonomiczne strategie gmin przygranicznych. W: Transgra-
niczno�æ w perspektywie socjologicznej � kontynuacje. Red. L. G o ³ d y k a. Zielona Góra
1999, s. 291.

48 R. S z u l: Restrukturyzacja regionów Polski na tle tendencji miêdzynarodowych.
W: Restrukturyzacja regionów jako problem wspó³pracy europejskiej. Red. B. J a ³ o -
w i e c k i, A. K u k l i ñ s k i. Warszawa 1991, s. 94, na podstawie: Z. � w i ¹ t k o w s k i:
Ekonomiczne strategie..., s. 291.
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Wraz z powstaniem strategii bazarowej podjêto po stronie niemieckiej
równie¿ próby wylansowania strategii maquiladores49, która zdaniem nie-
których ekonomistów i polityków mog³aby zostaæ przeniesiona na pograni-
cze polsko-niemiecko-czeskie. Zwolennicy widzieli analogiê zjawisk i proce-
sów historycznych, spo³ecznych i gospodarczych na obu tak bardzo odle-
g³ych od siebie obszarach. Urzeczywistnienie koncepcji odbywa³oby siê
z udzia³em niemieckich firm po polskiej i czeskiej stronie granicy. Program
maquiladora oprócz elementów niew¹tpliwie pozytywnych zawiera tak¿e
wiele negatywnych, które znamy z do�wiadczeñ amerykañsko-meksykañ-
skich, na przyk³ad podatki z produkcji w przedsiêbiorstwach �ci¹gaj¹ wy-
³¹cznie Amerykanie, wk³ad przedsiêbiorstw meksykañskich wynosi oko³o
2%, a transfer nowoczesnych technologii jest na razie tylko ¿yczeniem strony
meksykañskiej. Mimo wszystko zwolennicy przeniesienia tego mechanizmu
na grunt rodzimy uwa¿ali, ¿e gospodarcze o¿ywienie zmniejszy liczbê bez-
robotnych oraz przyczyni siê do wypracowania powszechnie akceptowa-
nych podstaw prawnych do dzia³alno�ci gospodarczej. To spowoduje z³ago-
dzenie ró¿nic ekonomicznych, co z kolei zapobiegnie tworzeniu siê nieko-
rzystnych barier i napiêæ50. Powinno siê jednak pamiêtaæ, i¿ zasadniczym
celem w zakresie planowania i restrukturyzacji regionów ma byæ stworze-
nie �transgranicznego zintegrowanego regionu gospodarczego�. Wydaje siê
zatem, ¿e mechanizm maquiladora nie jest odpowiednim instrumentem
realizacji tej idei. Pogl¹d, jaki wyrazi³ w czasie polsko-niemieckiej sesji go-
spodarczej w marcu 1995 roku senator Pieroth z Berlina, zajmuj¹cy siê
finansami, ¿e oto nie ma nic lepszego ni¿ s¹siedztwo miêdzy wysoko rozwi-
niêtym technologicznie Zachodem i tanim producentem, jakim jest Wschód,
nie zyska³ powszechnego uznania. Kwestionowano równie¿ przydatno�æ
kreowania strefy maquiladora, do której dostarczane by³yby wytwarzane
w Niemczech elementy i po ich zmontowaniu reeksportowane na teren Nie-
miec. Wydaje siê, ¿e ma racjê Stefan Krätke, pisz¹c, i¿ �ekonomiczna poli-
tyka regionu granicznego w swoich g³ównych za³o¿eniach winna byæ na-
stawiona na to, aby podnosiæ regionaln¹ zdolno�æ do modernizacji i regio-
nalne kompetencje, na rozwijanie transgranicznych struktur innowacyj-
nych�51. Jednak¿e mimo ró¿nych zastrze¿eñ pewne za³o¿enia maquilado-

49 By³ to program realizowany z du¿ym powodzeniem na pograniczu Meksyku
i Stanów Zjednoczonych Ameryki Pó³nocnej.

50 W. M a l e n d o w s k i, M. R a t a j c z a k: Euroregiony..., s. 86; zob. szerzej
C. O s ê k o w s k i, H. S z c z e g ó ³ a: Pogranicze polsko-niemieckie w okresie transforma-
cji (1989�1997). Zielona Góra 1999, s. 81�82.

51 S. K r ä t k e: Probleme und Perspektiven der deutsch-polnischen Grenzregion. In:
Grenze der Hofnung. Geschichte und Perspektiven der Grenzgezregion an der Oder. Hrsg.
H. S c h u l z, A. N o t h n a g l e. Postdam 1996, s. 191, 203, za: P. D o b r o w o l s k i:
Euroregiony jako forma wspó³pracy gospodarczej i politycznej Polski z s¹siadami (wy-
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ra, choæ program nigdy w ca³o�ci nie zacz¹³ byæ wdra¿any, znalaz³y siê
w pó�niejszej praktyce przygranicznego wspó³dzia³ania.

Sukces odnios³a kolejna wniesiona na pogranicze przez stronê niemiec-
k¹ strategia, któr¹ mo¿na okre�liæ jako strategiê pomocow¹. Celem jej
by³o uzyskanie �rodków pomocowych z Brukseli i Bonn, co wi¹za³o siê
z konieczno�ci¹ rozwiniêcia wspó³pracy transgranicznej. W wyniku dwu-
stronnych porozumieñ polsko-niemieckich na pograniczu obu pañstw
istniej¹ dzi� 4 struktury euroregionalne (Nysa, Nysa � Sprewa � Bóbr, Pro
Europa Viadrina i Pomerania)52. Pocz¹tki wspó³pracy by³y burzliwe, ale
obiektywnie nale¿y stwierdziæ, z perspektywy kilku lat, i¿ wspó³praca ta
mimo istniej¹cych barier przynosi wiele korzy�ci polskim regionom przy-
granicznym.

Oczywi�cie koncepcja euroregionów to nie wytwór polsko-niemieckiego
czy niemiecko-czeskiego pogranicza, ta forma wspó³pracy bowiem jest zna-
na i realizowana w Europie Zachodniej ju¿ od wielu lat. Jednak¿e pamiê-
taæ trzeba, ¿e euroregiony polsko-niemieckie maj¹ swoj¹ specyfikê53, która
determinowana jest g³ównie przez  istniej¹ce dysproporcje poszczególnych
jego czê�ci w poziomie ¿ycia i rozwoju gospodarczego. Strona niemiecka do
momentu uzyskania przez Polskê cz³onkostwa w Unii Europejskiej znajdo-
wa³a siê w korzystniejszym po³o¿eniu ni¿ polska i czeska, gdy¿ nie tylko
mog³a liczyæ na znaczne dotacje w ramach �rodków strukturalnych Unii
Europejskiej, jak na przyk³ad program INTERREG, ale równie¿ na wyso-
k¹ pomoc z bud¿etu federalnego RFN. Wszystko to powodowa³o, ¿e utrzy-
mywa³y siê dysproporcje w rozwoju gospodarczym na korzy�æ strony nie-

brane problemy). W: Polska i jej s¹siedzi w latach dziewiêædziesi¹tych. Polityczne i eko-
nomiczne aspekty wspó³pracy i integracji. Red. B. £ o m i ñ s k i, M. S t o l a r c z y k. Ka-
towice 1998, s. 316 i nast.

52 W rezultacie partnerskich ustaleñ na pograniczu zachodnim dzia³aj¹ dzisiaj
4 euroregiony (w nawiasach umie�ci³em daty ich ostatecznego utworzenia): Euroregion
Nysa (21 grudnia 1991 r.) � z udzia³em strony czeskiej; Euroregion Sprewa � Nysa �
Bóbr (21 wrze�nia 1993 r.); Euroregion Pro Europa Viadrina (21 grudnia 1993 r.); Euro-
region Pomerania (15 grudnia 1995 r.).

53 W zasadzie ka¿de z pograniczy Polski ma swoj¹ specyfikê, która wynika nie
tylko z czynników natury geograficznej, ale przede wszystkim z uwarunkowañ spo³ecz-
no-politycznych. Ró¿norodno�æ terenów pogranicznych implikuje zatem konieczno�æ in-
dywidualnego podej�cia do istniej¹cych problemów i próby stworzenia odpowiedniej
strategii dzia³ania. Inicjatywy przenoszenia rozwi¹zañ, jakie okaza³y siê skuteczne na
jednych obszarach, nale¿y oceniaæ z wielk¹ ostro¿no�ci¹. To prawda, ¿e niektóre pomy-
s³y mog¹ byæ bardzo przydatne i warto je wykorzystywaæ, lecz nale¿y przy tym wykazy-
waæ siê szeroko rozumian¹ trosk¹ o adekwatno�æ metod i �rodków dzia³ania do specy-
fiki obszaru. Dlatego moim zdaniem tak korzystne by³oby opracowanie synkretycznych
strategii na obszarach transgranicznych (np. strategii poszczególnych euroregionów),
które by³yby skorelowane ze strategiami gmin, powiatów i województw.
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mieckiej, które stwarza³y wrêcz sytuacje swoistego uzale¿nienia strony pol-
skiej od partnera zza Odry.

Nowy podzia³ administracyjny kraju wprowadzony w 1999 roku spo-
wodowa³, ¿e partnerem oko³o 1-milionowego województwa lubuskiego (73
osoby/1 km2) jest 2,6-milionowa Brandenburgia (90 osoby/1 km2) wraz ze
stolic¹ Niemiec � Berlinem (3,5 mln mieszkañców). Je�li chodzi natomiast
o gminy le¿¹ce bezpo�rednio przy granicy, to równie¿ tu odzwierciedla siê
wiêksza gêsto�æ zaludnienia po stronie niemieckiej (120�150 osób/1 km2)
ni¿ polskiej (12�18 osób/1km2).

W tej sytuacji wa¿nym dzia³aniem powinno byæ opracowanie strategii
marketingowej pozwalaj¹cej gminie skutecznie konkurowaæ na rynku
z innymi gminami w dziedzinie sprzeda¿y swoich produktów. Chodzi za-
tem o przyci¹ganie inwestorów, turystów, zachêcanie do osiedlania siê na
terenie gminy. Roboczo strategiê tê mo¿na wiêc nazwaæ strategi¹ przy-
ci¹gania54.

Faktycznie w euroregionach polsko-niemieckich tworzono liczne stra-
tegie dzia³ania maj¹ce na celu przy�pieszanie rozwoju na obszarach gmin
do nich nale¿¹cych. W Euroregionie Nysa, podobnie jak w innych struktu-
rach transgranicznych, w zasadzie nie ma jednolitego dokumentu, który
nazwaæ by mo¿na precyzyjnie strategi¹. Jednak je¿eli za strategiê uzna-
my taki system warto�ci, za którego pomoc¹ organizacja rozpoznaje i oce-
nia pojawiaj¹ce siê przed ni¹ szanse oraz zagro¿enia w zwi¹zku z sytu-
acjami, jakie zachodz¹ w otoczeniu i z uwzglêdnieniem w³asnego potencja-
³u, oraz zgodnie z którymi wybiera i podejmuje dzia³ania maj¹ce na celu
zapewnienie mu d³ugotrwa³ej egzystencji, to wówczas wszelk¹ aktywno�æ
w Euroregionie Nysa podejmowan¹ w zakresie planowania regionalnego,
jak¹ podjêto, mo¿emy zaliczyæ w³a�nie do owej strategii.

Spo�ród ró¿norakich dokumentów, na jakie warto szczególnie zwróciæ
uwagê, jest z pewno�ci¹ opracowana na prze³omie 1993 i 1994 roku �Kon-
cepcja rozwoju gospodarczego dla Euroregionu Nysa�, nazywana równie¿
�Koncepcj¹ Dorniera�55. Zosta³a w niej zawarta spo³eczno-gospodarcza ana-
liza sytuacji w Euroregionie, obejmuj¹ca miêdzy innymi strukturê prze-
strzenn¹, gospodarkê, rynek pracy, infrastrukturê techniczn¹ i socjaln¹,
rekreacjê, wypoczynek i turystykê. Opieraj¹c siê na tych szczegó³owych
danych, wyodrêbniono pozytywne � mocne i negatywne � s³abe czynniki
warunkuj¹ce spo³eczny i gospodarczy rozwój Euroregionu56.

54 Z. � w i ¹ t k o w s k i: Ekonomiczne strategie..., s. 292�293.
55 Ta potoczna nazwa �Koncepcji...� wynika z tego, i¿ zosta³a ona stworzona przez

niemieck¹ firmê Dornier GmbH przy wspó³udziale Jeleniogórskiego Biura Planowania
i Projektowania oraz firmy Saul z Liberca.

56 C. O s ê k o w s k i, H. S z c z e g ó ³ a: Euroregiony na pograniczu polsko-niemiec-
kim 1991�1997. Zielona Góra 1998, s. 35.
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W nastêpstwie tej analizy sformu³owano listê celów do realizacji, któr¹
usystematyzowano wed³ug priorytetów: I, II i III stopnia. Ka¿dy projekt
z kolei rozpisano na kolejne etapy realizacji zawieraj¹ce miêdzy innymi
opis przedsiêwziêcia, fazy i czas realizacji projektu, finansowanie, mo¿li-
wo�ci wsparcia projektu57.

W grupie priorytetów I stopnia wyodrêbniono nastêpuj¹ce58:
� planowanie przestrzenne (trójstronne studia w³¹cznie z planem regio-

nalnym zagospodarowania przestrzennego; koncepcja trójstronna; po-
nadgraniczny plan regionalny; studium �ma³ego Trójk¹ta� � Zittau, Hra-
dek, Bogatynia);

� ponadgraniczn¹ wspó³pracê izb, w tym saksoñsko-czesko-polsk¹ gie³dê
przedsiêbiorczo�ci;

� rozbudowê autostrad i dróg szybkiego ruchu (A3 Szczecin � Zielna Góra
� Lubawka � Praga, A4 Drezno � Görlitz � Legnica � Wroc³aw oraz po³¹-
czenie z autostrad¹ B6 Bílý Kostel � Hradek � Zittau � Weissenberg);

� system przej�æ granicznych (drogowych: Jêdrzychowice � Ludwigsdorf,
Zittau � Porajów � Hradek, Hagenwerder � Radomierzyce, Deschka �
Pieñsk, Podrosche � Przewóz, Bogatynia � Kunratice, Mi³oszów � Srb-
ska, Czerniawa � Nove Mesto, Rumburk � Neugersdorf, Razany � Soh-
land, Rumburg � Seifhennersdorf, Lobendava � Langburkersdorf, Pe-
trovice � Lückendorf, Krompach � Jensdorf; kolejowych: Èernousy � Za-
widów, Jakuszyce � Harrachov, Dolni Poustevna � Sebnitz; pieszych:
Vosecka � Bouda � Szrenica, Korinov � Orle, Smrk � Stóg Izerski);

� uruchomienie lotniska �Cargo� Rothenburg (na bazie poradzieckiego lot-
niska wojskowego);

� uruchomienie kolei regionalnej na trasie Bautzen � Löbau � Zittau �
Liberec � Jelenia Góra � Lubañ � Zgorzelec � Bautzen;

� system gospodarki �ciekowej (Pieñsk, Zittau � Hradek, Lückendorf � Pe-
trovice, Varnsdorf � Seifhennersdorf, Krompach � Jensdorf � Zittau, Bo-
gatynia � Chrastava);

� wspó³pracê wy¿szych uczelni  (Jelenia Góra, Liberec, Zittau);
� opracowanie przewodnika po osobliwo�ciach kultury i sztuki Euroregionu;
� wymianê informacji i stworzenie banku danych o stanie �rodowiska;
� powo³anie instytutu rekultywacji terenów rolniczych i le�nych, w tym

powo³anie centrum ochrony przyrody Wzgórz ̄ ytawskich;
� rozwój turystyki, a w tym stworzenie programu rozbudowania sieci ho-

teli i gastronomii oraz wspieranie rozwoju tras rowerowych;

57 Ibidem, s. 36.
58 T. B o r y s, Z. P a n a s i e w i c z: Wspó³praca transgraniczna w Polsce � efekty

i mo¿liwo�ci wspó³pracy strony polskiej na przyk³adzie Euroregionu Neisse � Nisa �
Nysa. Jelenia Góra 1996, s. 85 i nast.
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� ponadgraniczny rozwój systemów telekomunikacyjnych.
W grupie priorytetów II stopnia znalaz³y siê nastêpuj¹ce elementy59:

� stworzenie euroregionalnej ksiêgi adresowej;
� wspó³praca placówek i s³u¿b bezpieczeñstwa publicznego;
� bank danych �Eurostat�;
� wspólne projekty budowlane w miastach podwójnych tak zwanych euro-

miastach60;
� powo³anie trójstronnej akademii zarz¹dzania;
� wypracowanie strategii w dziedzinie �rodków transportu publicznego;
� powo³anie Agencji Technologii i Innowacji (BIC-Neisse);
� stworzenie programu zmian u¿ytkowania terenów poprzemys³owych

i terenów pogórniczych;
� stworzenie strefy ekonomiczno-gospodarczej Zgorzelec/Görlitz;
� powo³anie trójstronnego Instytutu Szkó³ Wy¿szych w Zittau;
� utworzenie Europery;
� budowa drogi do nowego przej�cia granicznego Rumburg � Neugers-

dorf;
� opracowanie wielojêzycznej mapy turystyczno-rekreacyjnej;
� powo³anie Euroregionalnego Zwi¹zku Turystycznego;
� konserwacja i zagospodarowanie zabytków na cele turystyczne.

Wreszcie za priorytety III stopnia uznano61:
� rolnictwo specjalistyczne (uprawy specjalne, hodowla ryb);
� o�rodki spotkañ m³odzie¿owych (m.in. centrum kongresowe w Radomie-

rzycach, gimnazjum trójjêzyczne);
� lotnisko regionalne w Bautzen w powi¹zaniu z  BIC;
� rekonstrukcja portu lotniczego w Libercu;
� wykorzystanie ciep³a odpadowego z Turowa do celów grzewczych;
� budowa linii przesy³ania energii Hradek � Varnsdorf;
� o�rodek Kultury Ekologicznej Jelenia Góra � �Czarne�;
� tereny ochrony przyrody � Dolina Nysy;
� agroturystka;
� park wypoczynku i dydaktyki ekologicznej � �Ekopolis� Poland ko³o Jele-

niej Góry.

59 Ibidem, s. 87. Zob. tak¿e C. O s ê k o w s k i, H. S z c z e g ó ³ a: Pogranicze polsko-
-niemieckie..., s. 130�131.

60 Pojêcie �euromiasto� (Euro-Stadt) z ró¿nym natê¿eniem odnosi siê g³ównie do
realizowanej w mo¿liwie wielu dziedzinach wspó³pracy podwójnego miasta graniczne-
go: Frankfurtu nad Odr¹ i S³ubic, Guben i Gubin oraz Zgorzelec i Görlitz. Nie wolno
wszak¿e zapominaæ o pozosta³ych podzielonych organizmach miejskich na pograniczu
(np. Bad Muskau � £êknica, Zittau � Bogatynia, Kostrzyn � Küstrin/Kietz), których
wspó³praca tak¿e siê rozwija.

61 C. O s ê k o w s k i, H. S z c z e g ó ³ a: Euroregiony..., s. 37. Zob. równie¿ T. B o r y s,
Z. P a n a s i e w i c z: Wspó³praca transgraniczna w Polsce..., s. 87 i nast.
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Zaprezentowana i w zasadzie zaakceptowana w swoich g³ównych
za³o¿eniach 20 listopada 1993 roku na V posiedzeniu Rady Euroregio-
nu w Jeleniej Górze �Koncepcja...� wzbudza³a wiele kontrowersji, zw³asz-
cza po stronie polskiej. Na li�cie priorytetów a¿ 72% przedsiêwziêæ (w tym
dok³adnie 70% � priorytetów I stopnia, 80% � II stopnia i 70% � III
stopnia) dotyczy³o strony polskiej lub planowane by³o z bezpo�rednim
udzia³em polskich uczestników wspó³pracy w Euroregionie Nysa62.
Polska strona kwestionowa³a hierarchizacjê priorytetów i s³abe wyartyku-
³owanie interesów gmin województw jeleniogórskiego, poza tym wiele emo-
cji wzbudza³a tak¿e forma i tryb opracowania dokumentu. Oceniano rów-
nie¿, ¿e lista planowanych przedsiêwziêæ nie jest pe³na, a czê�æ zadañ sfor-
mu³owanych w �Koncepcji...� znajdowa³a siê ju¿ w fazie realizacji, decyzje
bowiem zapad³y wcze�niej na podstawie uzgodnieñ przygranicznych w³adz
komunalnych trzech pañstw i w³adz Euroregionu. Inne z za³o¿eñ nato-
miast podjêto na drodze rutynowych dzia³añ, a jeszcze inne zosta³y zanie-
chane63.

Mimo ujawnionych pocz¹tkowo kontrowersji trzeba ten dokument uznaæ
za wa¿ny punkt wyj�cia do okre�lenia i realizacji konkretnych zadañ
w Euroregionie. Moim zdaniem �Koncepcja...� z za³o¿enia nie mog³a byæ
czym� ostatecznym, gdy¿ wówczas skazana by³aby na pora¿kê. Ka¿de pla-
nowanie lokalne w dziedzinie wspó³pracy transgranicznej wymusza bo-
wiem du¿¹ elastyczno�æ i ci¹g³e dostosowywanie  siê do zmieniaj¹cych siê
warunków otoczenia.

Równie¿ w Euroregionie Pro Europa Viadrina stworzono �Koncepcjê
Rozwoju i Dzia³ania »Viadrina 2000«�, która mia³a spe³niaæ dwie funkcje:
analizowaæ aktualn¹ sytuacjê Euroregionu Pro Europa Viadrina i jedno-
cze�nie wskazywaæ kierunki przysz³ego wspólnego rozwoju Euroregionu.
Dokument ten stanowi³ otwart¹ koncepcjê, gdy¿ procesy takie, jak pe³ne
i praktyczne wdro¿enie polskiej reformy administracyjnej oraz terytorial-
nej, a tak¿e przyst¹pienie Polski do Unii Europejskiej, wymaga³y kontynuo-
wania nad nim prac. �Viadrina 2000� stanowi³a równie¿ podstawê do
wykorzystywania od roku 2000 �rodków pomocowych Unii Europejskiej
z tworzonych programów pomocowych INTERREG III A po stronie nie-
mieckiej, i  PHARE CBC po stronie polskiej. Wielokrotnie monitowana w la-
tach poprzednich kompatybilno�æ obu programów nie powiod³a siê na p³asz-
czy�nie europejskiej. W zwi¹zku z tym w kolejnych latach poprzedzaj¹cych

62 T. B o r y s, Z. P a n a s i e w i c z: Wspó³praca transgraniczna w Polsce..., s. 87
i nast.

63 F. A d a m c z u k: Koncepcja rozwoju Euroregionu Nysa � blaski i cienie. �Biuletyn
Informacyjny Stowarzyszenia Gmin Polskich Euroregionu Nysa� 1994, nr 6, na podst.
C. O s ê k o w s k i, H. S z c z e g ó ³ a: Pogranicze polsko-niemieckie..., s. 131.
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cz³onkostwo Polski w Unii Europejskiej poszukiwano modelowego rozwi¹-
zania dla po³¹czenia programów INTERREG i PHARE CBC64.

Prezydium Euroregionu zleci³o opracowanie �Koncepcji Rozwoju i  Dzia-
³ania »Viadrina 2000«� szefom obu biur Euroregionu, Pani Ruth Singer
i Panu Krzysztofowi Szyd³akowi, jak równie¿ polsko-niemieckiej grupie ro-
boczej Projektmanagement. Taka decyzja mia³a na celu sprawdzenie i udo-
kumentowanie potencja³u fachowego, jaki tkwi w Euroregionie. Przed³o-
¿ona �Koncepcja Rozwoju i Dzia³ania...� by³a wiêc wynikiem intensywne-
go dialogu i procesów my�lowych w obrêbie Euroregionu. Szczególnie od-
nosi siê to do rozdzia³u 4, którego g³ówne za³o¿enia zosta³y wypracowane
i ustalone przez oko³o 70 polskich i niemieckich uczestników II  Forum Pla-
nowania Przestrzennego i Rozwoju Komunalnego, jakie odby³o siê w dniach
2�3 marca 1999 roku w Gli�nie. Rozdzia³y 2 i 3 opieraj¹ siê w wiêkszo�ci
na projekcie planu regionalnego opracowanego przez Regionalne Biuro Pla-
nistyczne Oderland-Spree we wrze�niu 1998 roku.

Opracowywanie �Koncepcji Rozwoju i Dzia³ania »Viadrina 2000«� we
w³asnym zakresie z jednej strony zmobilizowa³o w znacznym stopniu
wewnêtrzny potencja³ Euroregionu Pro Europa Viadrina, z drugiej za�
strony wskaza³o jego granice. Prace nad �Koncepcj¹ Rozwoju i Dzia³a-
nia »Viadrina 2000«� rozpoczê³y siê w listopadzie 1998 roku, a zakoñczy-
³y w  listopadzie 1999 roku. Cz³onkowie Euroregionu oraz ró¿nego rodza-
ju instytucje regionalne i pañstwowe � wszyscy s³u¿yli w wielu dziedzi-
nach pomoc¹.

Nale¿y stwierdziæ, ¿e nie tylko wskutek dzia³añ w ramach euroregio-
nów, ale tak¿e wskutek tego, ¿e same gminy przygraniczne stosuj¹ wiele
dzia³añ marketingowych, s¹ to dzia³ania skierowane g³ównie na promocjê,
bêd¹c¹ przecie¿ tylko jedn¹ z czê�ci marketingu. Mo¿na wyliczyæ nastêpu-
j¹ce dzia³ania promocyjne gmin:
� organizowanie spotkañ informacyjnych/targów,
� opracowywanie informatorów/broszur/katalogów/materia³ów reklamuj¹-

cych gminê,
� tworzenie baz informacji dotycz¹cych cen, kosztów, op³at, norm itp.65

Problematyka w³a�ciwych dzia³añ marketingowych w stosunku do za-
granicy jest zatem niezmiernie wa¿na w regionach przygranicznych, gdzie
kontakty te s¹ szczególnie czêste, regiony owe bowiem z racji swojego po³o-
¿enia postrzegane s¹ przez potencjalnych inwestorów jako atrakcyjne. In-
westowanie na tych terenach u³atwia operowanie po obu stronach granicy,

64 Materia³y dostêpne na stronie Euroregionu Pro Europa Viadrina w grudniu 2005 r.:
[http://www.viadrina.org.pl/koncepcja.php].

65 E. N o w i ñ s k a: Strategia rozwoju gmin..., s. 67.
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co jest szczególnie cenne z punktu widzenia kosztów, sprawno�ci dzia³añ
czy tworzenia systemów sieciowych66.

W ca³kiem nowej sytuacji znalaz³y siê tereny pogranicza Polski po
przyst¹pieniu naszego kraju do Unii Europejskiej w 2004 roku. Pe³ne
cz³onkostwo Polski pozwala korzystaæ z programów i funduszy struktural-
nych na równi z pozosta³ymi cz³onkami Wspólnoty. W tej nowej sytuacji
na terenach pogranicza zachodniego, ale równie¿ pozosta³ych67 nale¿a³oby
rozpocz¹æ tworzenie odpowiednich strategii, które nazwa³bym strategia-
mi europejskimi. Opieraæ siê one powinny w g³ównej mierze na wy-
korzystywaniu szansy, jak¹ daje mo¿liwo�æ korzystania z funduszy
strukturalnych w celu zmniejszenia dystansu cywilizacyjnego dziel¹cego
obszary polskie od pozosta³ych. W³adze lokalne i regionalne staj¹ wiêc
obecnie przed nowym wa¿nym zadaniem takiego planowania i budowania
strategii, w którym uwzglêdniaæ siê bêdzie nie tylko poprawê ekonomiczn¹
w wielu dziedzinach, ale równie¿, a mo¿e i przede wszystkim, spo³eczno-
-polityczn¹. Tworzone strategie winny opieraæ siê na spojrzeniu holistycz-
nym, uwzglêdniaj¹cym perspektywê procesu integracji europejskiej. Bez
swoistego �pryzmatu transgranicznego� tereny pogranicza bêd¹ pozos-
tawa³y nadal niezintegrowane i trudno bêdzie tam rozwi¹zywaæ czêsto
pojawiaj¹ce siê problemy wynikaj¹ce z peryferyjno�ci tych obszarów. Kwe-
stie ekologii, infrastruktury czy chocia¿by nawet gospodarcze czêsto �nie
znaj¹� granic, zatem budowanie ró¿nych strategii odrêbnie po obu stro-
nach jest po prostu nieporozumieniem. Tak d³ugo, jak istnieæ bêdzie my�-
lenie w kategoriach �nasze� i �wasze�, trudno bêdzie mówiæ o faktycznych
efektach, jakie powinna przynosiæ integracja europejska. Prawd¹ jest,
¿e nale¿y chroniæ ró¿norodno�æ i odmienno�æ jako podstawê to¿samo�ci,
ale pamiêtaæ nale¿y tak¿e, ¿e przez wspólne dzia³ania (np. wspólne opra-
cowywanie strategii na terenach transgranicznych), które s¹ ustalone
i wspó³graj¹ z sob¹, mo¿na osi¹gn¹æ wiêcej, a efekty staj¹ siê pe³niejsze
i trwalsze.

Dotychczasowa wspó³praca transgraniczna, choæ czasem taka niedo-
skona³a, stworzy³a solidne podstawy do tego, by w przysz³o�ci budowaæ
wspólne strategie na obszarach transgranicznych. W euroregionach po-
wstawa³y i nadal powstaj¹ strategie rozwoju, które s¹ w³a�nie prób¹ takie-

66 M. C i e c h o c i ñ s k a: Obszary pogranicza w warunkach transformacji systemo-
wej. W: Wschodnie pogranicze w perspektywie socjologicznej. Red. A. S a d o w s k i. Bia³y-
stok 1995, s. 46.

67 W szczególnej sytuacji znalaz³y siê pogranicze zachodnie i po³udniowe, które od
2004 r. sta³y siê pograniczem wewnêtrznym Unii Europejskiej. Pogranicze wschodnie
Polski, bêd¹c jednocze�nie pograniczem zewnêtrznym ca³ej Unii, staje siê swego ro-
dzaju pomostem z krajami na wschodzie i wydaje siê, ¿e �przejmuje� zadania, jakie
wcze�niej mia³o do spe³nienia pogranicze polsko-niemieckie.
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go spojrzenia holistycznego. W jakim stopniu s¹ one skuteczne? Na tak¹
odpowied� przyjdzie jeszcze trochê poczekaæ. Mo¿na jednak mieæ nadziejê,
w �wietle dotychczasowych efektów wspó³pracy transgranicznej, ¿e strate-
gie europejskie spe³ni¹ swoj¹ funkcjê spajaj¹c¹ i integruj¹c¹ kontynent
europejski.




