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Robert Radek

Proces planowania strategii
rozwoju lokalnego i regionalnego
w kontekscie dziatan realizowanych
na pograniczu polsko-niemieckim
(wybrane aspekty)

W rozwazaniach dotyczacych wspélpracy transgranicznej bardzo cze-
sto przewija sie aspekt spotecznoéci lokalnych i regionalnych, ktére stano-
wig baze tej wspolpracy. Zwraca sie takze uwage na strategie, ktére na
tych obszarach sg kreowane. Wazne zatem jest takze precyzyjne okresle-
nie i wyjaénienie, na czym polega 6w rozwdj lokalny i rozwéj regionalny,
tym bardziej, ze doé czesto mozna spotkaé sie z zamieszaniem znaczenio-
wym prostych wydawaloby sie pojec'.

Rozwdéj lokalny z uwagi na fakt, iz dokonuje si¢ we wszystkich aspek-
tach zycia wspdélnoty lokalnej, mozna opisywac z réznych punktéw widze-
nia, poczawszy od ekonomicznego, przez politologiczny, socjologiczny,

! Trzy pojecia sa bardzo zbiezne, mianowicie ,rozw6j”, ,wzrost” i ,postep”. Mozna je
za W. Klosowskim okreélié jako ,,proces zmian, przeobrazen powodujacych przejscie od
stanu mniej doskonalego do doskonalszego”. Intuicyjnie wyczuwamy, ze ,wzrost” odnosi
sie przede wszystkim do zmian, ktére mozna uchwycié iloéciowo (wzrastajg bowiem
wyliczalne ilo§ciowo wskazniki), z kolei ,postep” ma odniesienie aksjologiczne (poste-
pem bowiem czesto nazywamy zmiany stuszne w §wiecie wartosci przyjetych jako punkt
odniesienia oceny). ,Rozwéj” najlepiej natomiast rozpoznaé w terenie, ze w danej spo-
tecznoéci nastepuje rozwéj, a w innej nie widaé jego symptoméw, nie za§ prébowac
uchwycié pojeciowo istoty rozwoju. Zob. W. Ktosowski: Strategie rozwoju lokalnego:
propozycja uporzqdkowania podstaw metodycznych. W: Polityka a przemiany czasu.
Red. J. Liszka. Bielsko-Biala 2003, s. 292.
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geograficzny, a koniczac na organizacyjnym i wielu innych plaszczyznach,
ktére trudno ostatecznie ustalié. Uchwycenie istoty tego pojecia, jak widadé,
nie stanowi latwego zadania. Rozwdj lokalny zatem to zharmonizowane
i systematyczne dzialanie, prowadzone w spotecznosci lokalnej z udziatem
zainteresowanych, ktérego rezultaty stuza zaspokajaniu potrzeb spotecz-
nych miejscowej ludno$ci i przyczyniaja sie do ogélnego postepu?. To takze
proces, w ktorym wladze lokalne oraz organizacje sasiedzkie angazuja sie
w celu stymulowania lub przynajmniej utrzymania dziatalno$ci gospodar-
czej lub zatrudnienia. Gléwnym celem tego zaangazowania jest stworze-
nie lokalnych mozliwoéci (powstania) zatrudnienia w dziedzinach korzyst-
nych dla calej spotecznoéci lokalnej. W procesie gospodarczego rozwoju lo-
kalnego uzywane sg miejscowe zasoby naturalne, ludzkie oraz instytucjo-
nalne®.

Za rozwdj lokalny uznaje sie réwniez prowadzenie dzialan na rzecz
rozwoju gospodarczego i spotecznego danej jednostki terytorialnej (miasta,
gminy) z wykorzystaniem jej zasobdw, uwzglednieniem potrzeb mieszkan-
cow oraz z ich udzialem w podejmowanych dziataniach*. Inny z badaczy
traktuje rozwdj lokalny jako skoordynowane i systematyczne dziatanie spo-
tecznosci lokalnej, wladzy lokalnej oraz pozostatych podmiotéw, funkcjo-
nujacych w gminie, zmierzajace do kreowania nowych i poprawy istnieja-
cych waloréw uzytkowych gminy, tworzenia korzystnych warunkéw dla
lokalnej gospodarki oraz zapewnienia tadu przestrzennego i ekologiczne-
go®. Przez rozwdj lokalny rozumiemy réwniez procesy inicjowane i kreowa-
ne $wiadomie przez wladze lokalne, przedsiebiorcéw, lobby ekologiczne,
stowarzyszenia spoleczne i kulturalne oraz mieszkancéw majace na celu,
efektywne i racjonalne wykorzystanie miejscowych zasobéw niematerial-
nych i materialnych.

Na podstawie przytoczonych réznych podejéé do omawianego zagad-
nienia warto zwroci¢ uwage na pewne kwestie wsp6lne. Po pierwsze, roz-
wdj lokalny to proces, dzialanie, ale na pewno nie stan. Po drugie, podmio-
tem rozwoju lokalnego nie sa wladze lokalne, lecz lokalna wspdlnota (spo-

2R. Rezsohazy: Le développement des communautés. Louvain-la-Neuve 1988, na
podst. W. Klosowski: Strategie rozwoju..., s. 293.

3E.J.Blakely: Planning Local Economic Development. Theory and Practice. Lon-
don 1989, na podst. W. Ktosowski: Strategie rozwoju..., s. 293.

* Na przykladzie takiego ujecia mozna zauwazyé, jak wazna role odgrywa w tym
rozwoju lokalnym partycypacja spoleczna, bez ktérej nie mozna méwié o faktycznej
realizacji zalozen spoleczenstwa demokratycznego. J. Parysek: Rola samorzqdu te-
rytorialnego w rozwoju lokalnym. W: Rozwdj lokalny: zagospodarowanie przestrzenne
i nisze atrakcyjnosci gospodarczej. Red. J. Parysek. Warszawa 1995, s. 35.

5 R. Brol: Rozwdj lokalny — nowa logika rozwoju gospodarczego. W: Gospodarka
lokalna w teorii i praktyce. Red. E. Sobczak. Wroctaw 1998, s. 11.
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leczno$é) mieszkancy danego terenu (nawet jesli strategie uklada wladza
samorzadowa to robi to w zasadzie w imieniu wspoélnoty). Po trzecie, moto-
rem rozwoju sa gléwnie sity i czynniki endogenne. Po czwarte, gospodarka
jest wprawdzie kluczem rozwoju lokalnego, ale rozwdj lokalny to co§ wiecej
niz lokalny rozwdj gospodarczy. Po pigte, kryterium rozwoju jest zadowole-
nie mieszkanhcéw, zaspokojenie ich aspiracji, dazen, ich subiektywne od-
czucie ,,poprawy warunkéw”, ,podniesienia standardéw”, ,polepszenia sy-
tuacji” itd.®

Czy podobnie ksztaltuje sie sytuacja, gdy rozpatrujemy rozwoj regio-
nalny?

Najbardziej ogdlnie rozumiany rozwo)j regionalny jest procesem wszel-
kich zmian zachodzacych w regionie, ktore podlegaja ocenie w zaleznosci
od przyjetych kryteriéw i od ustalonej na ich podstawie struktury celéw.
Wobec tego rozwdj regionalny moze polega¢ zar6wno na zmianach pozy-
tywnych, méwimy wéwczas o rozwoju progresywnym, jak i negatywnych,
1 wowczas stwierdzamy, ze mamy do czynienia z rozwojem degresywnym.
To, czy sa to zmiany pozytywne, czy negatywne, stanowi niejednokrotnie
duza trudno$é w ocenie, czesto bowiem w analizach empirycznych mamy
do czynienia ze sprzecznymi z soba tendencjami niepozwalajacymi na la-
twa, jednoznaczna kwalifikacje konkretnych proceséw do okreslonego typu.
Konieczne jest woéwcezas zidentyfikowanie tendencji gléwnej i kontrtenden-
¢ji, co oczywiscie nie jest pozbawione subiektywizmu, ale na pewno pozwa-
la okreélié kierunek i charakter procesu rozwojowego.

Rozwdj regionalny jest procesem wielowymiarowym, wybitnie hetero-
genicznym, co rzutuje na trudno$§é w jego badaniu i wymaga przyjecia
zalozen upraszczajacych. Z kolei rozpatrywanie problematyki rozwoju re-
gionalnego na réznych poziomach uogdlnienia, w réznych przekrojach cza-
sowych 1 przestrzennych, a takze w odniesieniu do réznych dziedzin dzia-
talnoéci spoleczno-gospodarczej wraz z niejednoznacznoscig, i niejasnoscig,
pojeé uzywanych w studiach i analizach regionalnych powoduje niebez-
pleczenstwo pomieszania réznych wymiardéw, poziomoéw i aspektéw, pro-
wadzac nierzadko do licznych nieporozumiei. W celu usuniecia tych za-
grozen metodologicznych nalezy postugiwaé sie pojeciem rozwoju regional-
nego w jasno okreslonym kontekscie’.

W analizach empirycznych musi by¢ uwzgledniony fakt, ze rozwd) kaz-
dego regionu jest pewna wypadkowa, swoistg suma, réznych aspektow za-
chodzacych zmian, ktére to zmiany sg wzajemnie powigzane badz na za-
sadzie substytucji, badz komplementarnosci. W niektérych przypadkach

¢ W. Klosowski: Strategie rozwoju lokalnego..., s. 294.
7"W. Kosiedowski: Teoretyczne problemy rozwoju regionalnego. W: Zarzqdzanie
rozwojem regionalnym i lokalnym. Red. W. Kosiedowski. Torun 2001, s. 28.
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zmiany te moga sie wzajemnie wykluczaé lub zajmowaé wobec siebie po-
zycje neutralna?®,

W rozpatrywaniu rozwoju regionalnego w skali jednego panstwa za
najistotniejszy kontekst nalezy uznaé kontekst ekonomiczny, rozwdj re-
gionalny bowiem jest w duzej mierze procesem o charakterze ekonomicz-
nym, polegajacym na transformacji wewnetrznych i zewnetrznych czyn-
nikéw 1 zasobéw regionalnych w dobra 1 ustugi. Gtéwna cecha jest tu wzrost
gospodarczy regionu, czyli zwiekszanie produkeji débr 1 ustug wskutek ilo-
Sciowego zwiekszania wykorzystywania czynnikéw produkcji oraz po-
prawy ich efektywnosci. Tym iloSciowym zmianom produkcji powinny to-
warzyszy¢ zmiany jakos$ciowe 1 strukturalne®. W zasadzie podobnie jest,
gdy moéwimy o rozwoju gospodarczym na obszarach transgranicznych,
z tym, ze tutaj rozwdj spoleczny wysuwa sie na pierwsze miejsce. Uwazam,
ze w przypadku tego typu spolecznosci majacych nieco inng budowe, uwa-
runkowanag funkcjonowaniem réznorakich barier'?, przede wszystkim trzeba
zadbaé o rozwdj spoleczny, ktory dopiero pozwoli osiggnaé zadowalajace
rezultaty w sferze typowo ekonomicznej.

Zwiekszanie ilosci oraz poprawa jakosci produkowanych débr i ustug
stanowi podstawe zmian w sposobie, poziomie i jakoéci zycia mieszkancow
regionu. Wzrost gospodarczy wplywa tym samym na rozwdj spoleczny, kto-
ry jest zjawiskiem, dodajmy, trudnym do uchwycenia i oceniania. Posred-
nio proces rozwoju spolecznego, jego poziom i dynamike charakteryzujg
zmiany w poziomie 1 strukturze konsumpcji oraz dostepnosci do urzadzen
11instytucji $wiadezacych ustugi na rzecz zaspokojenia potrzeb spotecznych
1rozwoju osobowoéci cztowieka!.

Waznym aspektem rozwoju regionalnego jest réwniez postep technicz-
ny i technologiczny, wyrazajacy sie w jakoéci i nowoczesnoéci produkowa-
nych w regionie débr i ustug, we wzbogaceniu asortymentu, w zmianach
rzeczowej struktury produke)i 1 aparatu wytworczego, pozwalajgcych na
coraz pelniejsze, bardziej racjonalne wykorzystanie czynnikéw 1 zasobéw
regionalnych.

Niemniej istotnym wspoélczednie jest takze rozwdj regionalny pojmowa-
ny jako wymiana réznych débr miedzy czlowiekiem a otaczajgcym go éro-

8 Sytuacja polegajaca na tym, ze zachodzace zmiany nie wplywaja na siebie w za-
den sposob, jest zjawiskiem w zasadzie najrzadzie] wystepujacym lub tez niewystepu-
jacym w ogéle. W dzisiejszym $wiecie mozna raczej stwierdzié, ze kazdy element zmian
posrednio lub bezposrednio modyfikuje inny. Jest to koszt globalizacji.

*W. Kosiedowski: Teoretyczne problemy..., s. 29.

10 Nie chodzi tu wylacznie o bariery np. w postaci granic, ale takze rzecz idzie o ba-
riery mentalne wynikajace z przynaleznosci do innego kregu kulturowego.
"'W. Kosiedowski: Teoretyczne problemy..., s. 29.
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dowiskiem przyrodniczym, stad wyodrebnia sie czwarty aspekt — roz-
woj ekologiczny — nawigzujacy do znanej idei ekorozwoju'?.

W kontekscie przedstawionych zalozen rozwdj regionalny obejmuje za-
tem zmiany zachodzace jednoczeénie we wszystkich czterech zakresach.
Specyfika regionu jako zlozonego systemu ekonomiczno-przestrzennego
wymaga wiec podej$cia kompleksowego, polegajacego nie tylko na wspo-
mnianej juz koniecznoéci tacznego ujmowania wszystkich czterech aspek-
téw rozwoju regionalnego, lecz takze na powiazaniu ich z zasadq tak zwa-
nego tadu przestrzennego, na ktérego strazy stoi panstwo jako nadrzedny
wzgledem regionu system ekonomiczno-przestrzenny. Ten lad przestrzen-
ny, czyli sposéb wykorzystania przestrzeni i rozmieszczenia w niej obiek-
toéw spotecznych i gospodarczych w powigzaniu z przyjetymi celami rozwo-
ju regionalnego, jest kategoria, dzieki ktorej w charakterystyce regionu
osiggamy swego rodzaju ,przestrzenno$¢” i ktéra jako taka jest istotna
w analizie regionalne;j®.

Zwrdécié nalezy jeszcze uwage na jeden wazny aspekt, a mianowicie
w gospodarce rynkowej gldéwnym mechanizmem alokacji zasobéw jest ry-
nek, a zatem w sytuacji zywiolowego dzialania tego mechanizmu rynko-
wego konieczna jest korekta. To wszystko powoduje, 1z rozwdj regionalny
nie moze w zasadzie oby¢ sie bez ingerencji panstwa, ktére gwarantuje
kontrole przeksztalcen struktur regionalnych w celu ochrony intereséw ogél-
nych przed egoistycznym nastawieniem zaréwno poszczegélnych podmio-
tow, jak 1 czeséci samorzaddéw lokalnych. Odpowiada temu polityka regio-
nalna uwzgledniajaca spdjne strategie rozwoju.

Wéréd podstawowych czynnikéw wplywajacych na rozwdéj lokalny i re-
gionalny w obszarach przygranicznych wymienia sie przede wszystkim
rente potozenia i wspélprace transgraniczna!®. Renta polozenia obszarow
pogranicza polsko-niemieckiego jest szczegélnie korzystna nie tylko z uwa-
gl na partnerstwo silnego sgsiada, ale réwniez z powodu znajdowania si¢
w strefie krzyzujacych sie wplywéw duzych oérodkéw europejskiej rangi
(m.in. Berlin, Drezno, Poznan, Wroctaw). Wspétpraca transgraniczna za$
jest waznym i istotnym czynnikiem wspdlpracy miedzynarodowej miedzy
Polska a Niemcami, prowadzacym do poglebienia proceséw integracyjnych
na kontynencie. Wspélpraca transgraniczna bywa réznie definiowana.
W Europejskiej Karcie Regionéw Granicznych i Transgranicznych owg
wspolpraca nazywa sie wspélprace sasiedzka przylegajacych do siebie re-
gion6w granicznych lub wspélprace zagraniczng wladz szczebla regional-

2 Ibidem, s. 30.

13 Thidem.

148, Ciok: Uwarunkowania rozwoju polskiego pogranicza w perspektywie integra-
cji europejskiej. W: Problematyka geopolityczna Europy Srodkowej i Wschodniej. Red.
J. Kitowski. Rzeszow 1999, s. 512.
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nego i lokalnego, organizacji lub instytucji reprezentujacych obszary gra-
niczne. Wspoélpraca ta pomaga w tagodzeniu niekorzystnych skutkéw ist-
nienia granic 1 przezwyciezania skutkéw potozenia terenéw przygranicz-
nych na narodowych obrzezach panstw oraz stuzy poprawie warunkéw
zyciowych osiadlej tam ludnosci®.

Z kolei wedlug glosariusza Unii Europejskiej wspéipraca transgranicz-
na oznacza sasiedzka wspoélprace we wszystkich dziedzinach zycia pomie-
dzy granicznymi ze sobg obszarami, regionami, wtadzami komunalnymi
lub innymi wladzami w regionach przygranicznych?®. Tak wiec za wspdt-
prace transgraniczna moze by¢ uznane kazde wspélne dzialanie umacnia-
jace i rozwijajace dobrosgsiedzkie kontakty miedzy wspélnotami i wadza-
mi terytorialnymi oraz porozumienia i uzgodnienia, ktére sa konieczne do
realizacji tych zamierzen. Wspdlnoty regionalne 1 lokalne oraz struktu-
ry samorzadu terytorialnego w tym procesie jednoczg swe wysiltki w celu
wspélnego rozwigzywania problemdéw pomimo oddzielajacej je granicy!’.
Wspdlpraca tego typu przebiega w my$l zalozenia, ze granice sa ,bliznami
historii” 1 w zwigzku z tym ma ona pomagaé w lagodzeniu negatywnych
skutkéw istnienia tych granic we wszystkich dziedzinach zycia gospodar-
czego, spolecznego 1 kulturalnego oraz w przezwyciezaniu efektéw pery-
feryjnego polozenia obszaréw przygranicznych, czesto zaniedbywanych pod
wzgledem rozwoju gospodarczego na skutek asymetrii inwestycyjnych wy-
nikajacych z polityki wladz panstwowych.

W przytaczanej juz Europejskiej Karcie Regionéw Granicznych i Trans-
granicznych podkresla sie, ze wspédtpraca transgraniczna staje sie wrecz
nieodzowna. Regiony transgraniczne stajg sie tym samym czeéciami skla-
dowymai i pomostami w procesie jednoczenia sie Europy. Nigdzie bardziej
niz wlasnie na terenach przygranicznych uwidacznia sie koniecznoéé prze-
lamywania izolacjonistycznych i nacjonalistycznych barier. To przeciez
ludzie mieszkajacy w tej strefie w najwyzszym stopniu zmuszani sg do zno-
szenia niedogodno$ci sytuacji przygranicznej, a wiec zyczeniem mieszkan-
cOw jest usuniecie przyczyn, z ktérych wynikaja ich klopoty.

Wspélpraca transgraniczna prowadzi zatem do poglebiania proceséw
integracyjnych w spotecznos$ciach lokalnych i regionalnych. Celami wspét-
pracy transgranicznej sa miedzy innymi:

18 Buropejska Karta Regiondw Granicznych i Transgranicznych. W:W. Malendow -
ski, M. Ratajczak: Euroregiony. Polski krok do integracji. Wroctaw 2000, s. 212—-220.

¥M. Zielinski: Wspdipraca transgraniczna miedzy wiadzami lokalnymi panstw
Unii Europejskiej. W: Polska w Unii Europejskiej — perspektywy, warunki, szanse i za-
grozenia. Red. C. Mika. Torun 1997, s. 227.

' T. Gadkowski: Euroregiony — dobre sgsiedztwo i przyjazna wspélpraca bez
barier. W: Przezwyciezanie barier w integrujacej sie Europie. Red. W. Pusélecki,
Z. Drozdowicz. Poznan 2000, s. 234.
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— zmniejszanie efektu dzielgcego granicy oraz transgraniczne wykorzy-
stanie uzupelniajacych sie potencjaléw obszaréw po obu stronach granicy,

— poprawa lokalizacyjnych warunkéw stuzaca zmniejszaniu réznic w po-
ziomie rozwoju spoleczno-gospodarczego (zwlaszcza jakosci zycia) po obu
stronach granicy,

— wzmacnianie sprawno$ci funkcjonalnej i podniesienie konkurencyj-
nosci ekonomicznej gtéwnych osrodkéw rozwojowych po obu stronach
granicy!®.

W rezultacie przedstawionych zalozen rozwoju lokalnego i regionalne-
go oraz wspoélpracy transgranicznej mozna zauwazy¢ ciekawa, prawidlo-
woé¢, ze wspomniane zalozenia wspotgraja Scisle z zalozeniami i przestan-
kami rozwoju wspdltpracy transgraniczne). Uprawnione wydaje sie wiec
przypuszczenie, ze realizowana wspolpraca transgraniczna stanowi czyn-
nik dynamizujacy rozwdj lokalny i posrednio regionalny na pograniczach,
stajac si¢ tym samym waznym elementem w rozwoju panstw Unii Europej-
skiej. Jednak sam rozwdj wspélpracy transgraniczne) jest takze obwaro-
wany mozliwoéciami, jakie tkwia w samych spotecznosciach lokalnych 1 re-
gionalnych. Z formalnego punktu widzenia mamy tu wiec do czynienia
z procesami, ktére sa wzajemnie od siebie zalezne, a zarazem komple-
mentarne.

Istota strategii i sposoby jej budowania

Wyraz ,strategia” wywodzi sie od greckiego strategos, ktéry powstat
z polaczenia dwéch pojeé: stratos (roztozona obozem armia) oraz agein (przy-
wodztwo). Ponowne odkrycie znaczenia wyrazu ,strategia” nastgpilo na
poczatku XIX wieku w dziedzinie militarnej za sprawa wprowadzenia mi-
litarnej koncepcji strategii przez pruskiego marszatka Karla von Clause-
witza'®. Zagadnieniom zwigzanym ze strategia po§wiecono na przestrzeni
wiekéw wiele opracowan naukowych, jednakze zawsze utozsamiano jg
tylko ze sztuka wojenna i problemami militarnymi. Dopiero w ostatnim
30-leciu stowo ,strategia” stalo sie popularne w takich dziedzinach aktyw-
noéci ludzkiej, jak polityka i gospodarka. Samo pojecie strategii — aczkol-
wiek bardzo popularne w literaturze ekonomiczne) — nadal definiowane

18S. Ciok: Uwarunkowania rozwoju polskiego..., s. 513.

¥ A. Baruk: Nowoczesna strategia marketingowa. Aspekty strukturalne i proceso-
we. Warszawa 2002, s. 13. Zob. takze K. Ob16j: Strategia organizacji. Warszawa 2001,
s. 13.
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jest w sposéb zréznicowany, co nie pozostaje bez wplywu na jego sens prak-

tyczny. Obecnie wielo§é definicji stowa ,,strategia” wynika z odmiennoéci

podej$c teoretycznych, réznych dos§wiadezen praktykow i wewnetrznego
nastawienia czlowieka.

Procesy globalizac)i i integracji zmuszaja kazda gmine do poszukiwa-
nia takich dzialan, ktére zwigksza prawdopodobienstwo powodzenia (suk-
cesu) i realizac)i zalozonych celow, wydaje sie zatem, ze opracowanie odpo-
wiedniej strategil moze okazac sie tu elementem kluczowym. Strategia nie
jest ani efektem dokladnej analizy danych, ani chwilowego przebtysku ge-
niuszu, lecz klasycznym polaczeniem sztuki i wiedzy, gteboko osadzonych
w realiach strategicznej triady: organizacja — nabywca — konkurent. Wia-
$nie w tym miejscu zaczynaja sie problemy wymagajace rozpoczecia budo-
wania skuteczne]j strategii danej organizac)i®.

Strategie mozna analizowa¢ z réznych punktéw widzenia. Z jednej
strony strategia to sposéb, w jaki organizacja stosuje swoje obecne 1 poten-
cjalne sily, aby sprostaé zmianom zachodzacym w otoczeniu, realizujac przy
tym wlasne cele?!. W tej definicji podkresla sie nastepujace elementy:

— strategie zmieniajq sie zaleznie od warunkéw panujacych w otoczeniu
organizac)i, przy czym moga one aktywnie wplywac¢ na zmiane tych uwa-
runkowan lub podlegaé procesom adaptacyjnym, w celu przystosowania
sie do czynnikéw zewnetrznych, ktérych zmiany moga przebiegaé réow-
nolegle z opracowywaniem strategii, badz tez moga by¢ przewidywane
z wyprzedzeniem,

— strategie wyznaczaja z gory sposob, w jaki mozna wykorzystac potencjal
posiadanych i przyszlych sil, aby zrealizowaé wyznaczone cele,

— strategie wytyczajg z gory kierunek rozwoju organizacji, muszg wiec byé
uzupelniane lub korygowane przez $rodki towarzyszace,

— celem strategii jest rozbudowa dlugotrwatych mozliwosci sukcesu przez
wykorzystanie przewagi konkurencyjne;.

O strategii (Jako 0,,5P”) mozna réwniez méwic¢ wéwczas, gdy, jak zwra-
cauwage H. Minzberg, organizacja®:

— zmierza do okreslonych celow (Plan),

— dziala we wrogim, turbulentnym otoczeniu (Ploy),

— dazy do utrwalenia odpowiednich wzorcéw i standardéw (Pattern),

— stara sie zajaé odpowiednie miejsce w otoczeniu (Position),

— prébuje przewidzied, co moze sie zdarzyé w jej otoczeniu (Perspective).

20W. Bien, B. Dobiegata-Korona, M. Duczkowska-Piasecka, S. Ka-
siewicz, Z. Pierécionek: Skuteczne strategie. Warszawa 1997, s. 97; K. Ob16j:
Strategia sukcesu firmy. Warszawa 2000, s. 13.

2 A. Baruk: Nowoczesna strategia..., s. 13—14.

2 J. Machaczka: Zarzqdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strate-
gia, diagnoza. Warszawa—Krakéw 1998, s. 100.
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We wspbélczesnej organizacji mozna méwié o trzech réznych poziomach
strategii?:

— strategii organizacji, odpowiadajacej na pytanie, jaka dzialalnoscig ma
zajmowad sie organizacja ijak ja prowadzié,

— strategii konkurencyjnej, precyzujacej, jak moga osiagnaé trwata prze-
wage konkurencyjna poszczegélne strategiczne jednostki wyodrebnione
w organizacji,

— strategii funkcjonalnej, stanowigcej interpretacje roli danego obszaru
funkcjonalnego w realizacji ogélnej strategii organizacji jako calosci.

Szczegblnego znaczenia nabiera dzialalnosé marketingowa organiza-
cjijako jeden z jej obszaréw funkcjonalnych. Staje sie ona kluczowym czyn-
nikiem sukcesu organizacji w konkurencyjne) grze rynkowej dzieki temu,
ze integruje i scala pozostate obszary funkcjonalne. Dlatego niezbedne jest
opracowanie strategii marketingowej spojnej z ogélna strategig organiza-
cji. Strategia marketingowa stanowi wynikowg trzech podstawowych grup
czynnikéw, wywierajacych zasadniczy wplyw na jej opracowanie, realiza-
cje oraz skutecznoéé. Do grupy tych czynnikéw zaliczamy?:

— czynniki zewnetrzne, czyli uwarunkowania mikro- i makrootoczenia or-
ganizacji (Environment),

— czynniki wewnetrzne, czyli rzeczowe, osobowe, finansowe, informacyjne
zasoby firmy (Resource),

— kulture i klimat organizacyjny, uksztaltowane pod wptywem dwéch pierw-
szych zbioréow elementéw (Values).

W sytuacji, gdy organizacje staraja, sie oceniaé okazje 1 zagrozenia stwa-
rzane przez otoczenie, bilansowac¢ swe mocne 1 slabe strony oraz realizo-
wadé przedsiewziecia, kierujac si¢ swymi potrzebami lub pragnieniami wy-
nikajacymi z uznawanych wartosci, wowczas im wieksza jest pomiedzy tymi
elementami zbiezno$éé, tym bardziej prawdopodobny jest sukces organiza-
cji, a w konsekwencji skuteczniejsza jego strategia®.

W ogéle istota skutecznej strategii, niezaleznie od tego, czy mamy do
czynienia z organizacjami profitowymi, czy non profit (wystepujacymi wia-
énie na obszarach transgranicznych), polega na tym, ze tworzy ona unika-
towo$¢ organizacji i pozwala zaréwno jej pracownikom, jak 1 aktorom oto-
czenia w spos6b wyrazny odréznié¢ dang organizacje od pozostatych.

Budowanie strategii gmin przygranicznych sklada sie z zespotu czyn-
noéci, ktére obejmuja formutowanie dlugofalowych celéw i okreslenie eta-
poéw dziatania stuzacych osiaganiu tych celéw. W konsekwencji, strategia

23 A. Baruk: Nowoczesna strategia..., s. 14.

24 Thidem, s. 14-15. Zob. réwniez J. Machaczka: Zarzqdzanie rozwojem...,
s. 100-102.

% J. Machaczka: Zarzqdzanie rozwojem..., s. 102.
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ta jest sformalizowanym zapisem celéw i dzialan strategicznych wyrazaja-

cym sie w postaci planu rozwoju, ktéry moze zawieraé rézne warianty roz-

wigzan strategicznych. Szczegdlnie wazne jest tu:

— definiowanie strategii jako procesu dynamicznego i otwartego (rozwdj
lokalny postrzegany jako proces zdolnoéci rozwojowych),

— uwzglednianie roli i organizacji danych spotecznosci lokalnych jako pod-
miotow,

— uwzglednianie komplementarno$ci i synergii dziatan,

— konsekwentna realizacja zadan i koncentracja uwagi na ich ograniczo-
nej liczbie,

— spdjne i harmonijne wykorzystywanie miejscowych zasobéw, wartoéel,
uruchamianie rezerw?,

Strategie rozwoju gmin postrzegane sa zatem jako proces tworzenia
$rodowisk, w ktérych ma szanse rozwijaé sie drobna i §rednia przedsiebior-
czo$¢ oraz pojawiac sie kapitat zagraniczny. Réwnolegle dzieki strategiom
tworzone sg trwale ramy do wspdlpracy miedzy sektorem publicznym i praw-
nym, a takze alternatywne bieguny rozwoju i1 przedsiewzie¢ rozwojowych.
Strategie pozwalajg transferowaé wiedze i1 informacje miedzy wladzami
a spolecznosciami, katalizujac tym samym doskonalenie efektywnoéci, kon-
kurencyjnosci i jakosci. Innymi korzy$ciami plynacymi z posiadania strate-
gii sg takze lepsze mozliwosci aktywnego procesu dostosowywania sie do
przewidywanych zmian w otoczeniu i skuteczniejszego zintegrowanego
kierowania zasobami?’,

Budowanie strategii w gminach i regionach nie jest sprawa prosta,
a ryzyko popelnienie bledu tym wieksze, im bardziej zlozona struktura da-
nej jednostki oraz bardziej zalezna od otoczenia. Stad budowanie przemy-
slanych strategii na obszarach przygranicznych pozwala wykorzystywaé
istniejace szanse mimo zakwalifikowania tych obszaréw peryferyjnych do
grupy obszaréw problemowych.

Strategie rozwoju ze wzgledu na ich charakter mozna podzielié na rézne
kategorie. Pierwsza z nich stanowiq strategie, w ktérych uwzglednia sie po-
wigzania z otoczeniem. W tej grupie wyrdzniono strategie otwarcia opierajace
sie na zwiekszaniu funkcji ponadlokalnych oraz przeciwna jej strategie za-
mkniecia maksymalnie wykorzystujaca zasoby tkwiace wewnatrz jednostki.

Druga kategorie stanowiq te strategie, w ktérych ktadzie sie nacisk na
rozwdj réznych dziedzin zycia gospodarczego. Wéréd nich wyrézniono: stra-
tegie ekorozwoju polegajace na dostosowaniu modelu gospodarczego do

2% E. Nowinsk a: Strategie rozwoju gmin na przyktadzie gmin przygranicznych.
Poznan 1997, s. 45.

D. Hibner: Regionalne programy rozwoju instrumentem przebudowy struktu-
ralnej. ,Gospodarka Narodowa” 1995, nr 2-3, s. 7-15.
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uwarunkowan przyrodniczych, strategie modernizacji polegajace na wpro-

wadzaniu najnowszych technologii oraz strategie rewitalizacji bedace proé-

ba wykorzystywania waloréw wyjatkowosci, niepowtarzalnosci 1 malowni-

czosci danych gmin?.

Budowanie strategii rozwoju lokalnego 1 regionalnego na obszarach

przygranicznych moze przynosi¢ wiele korzysci w postaci?®:

— harmonizowania dziatan sektora publicznego po obu stronach granicy,

— szans wykorzystania réznych zrédel finansowania inwestycji wspélnych,
przerastajacych mozliwosci wspdlnot lokalnych,

— kontynuowania harmonijnego rozwoju,

— szans na niwelowanie zagrozen,

— skrécenia czasu osiggania celow,

— zmniejszenia kosztow osiggania celow,

— racjonalizacji dzialan na styku z otoczeniem regionalnym, krajowym
1 miedzynarodowym,

— mozliwosci ciaglego monitorowania proceséw rozwojowych 1 wprowadza-
nia zmian,

— racjonalizac)ji wyboru decyzji,

— wezesnej identyfikac)i potencjalnych zagrozen i zwiekszenia skuteczno-
§ciich zapobiegania,

— tworzenia warunkéw do rozwoju lokalnej przedsigbiorczosci,

— transferu wiedzy i informacji miedzy wspétpracujacymi,

— mozliwoéci zbadania wlasnej konkurencyjnosci na innych rynkach,

— zrédta wiedzy o regionie dla potencjalnych inwestoréow,

— szans wymiany kulturalnej, naukowej 1 turystycznej,

— tworzenia integracyjnych oérodkéw naukowych i kulturalnych,

— prowadzenia racjonalnej gospodarki zasobami naturalnymi,

— wykorzystywania wzajemnych do§wiadczen w zakresie planowania roz-
woju.

Etapy tworzenia strategii

W literaturze przedmiotu znajduje sie wiele uje¢ analizujacych proces
tworzenia strategii. W niniejszej czeéci opracowania przedstawie jedynie
og6lne ramy tego procesu.

2 E. Nowinska: Strategie rozwoju gmin..., s. 46-47.

29 7. Przybyta: Strategia rozwoju gminy. W: Programowanie rozwoju lokalnego
i regionalnego. Red. B. Winiarski. Warszawa 1994, s. 164-173, na podst. E. No-
winska: Strategie rozwoju gmin..., s. 48-49.
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Proces budowania strategii, a szerzej proces zarzadzania strategiczne-
go, mozna rozpatrywaé, zdaniem niektérych badaczy, w dwéch gtéwnych
fazach:

— formulowania strategii, na ktora sktada sie identyfikacya probleméw stra-
tegicznych, diagnoza i planowanie strategiczne,
— implementacji strategiiijej kontroli.

Pokrywaja sie one w zasadzie z koncepcja, ktéra zaproponowata Ewa
Nowiniska. Autorka dzieli proces budowania strategii na siedem etapow gltéw-
nych®. Podstawg formulowania strategii gmin jest identyfikacja proble-
moéw strategicznych 1 diagnoza strategiczna. Na poczatku nalezy przyjaé
pewien model odniesienia teoretyczno-metodologicznego, a wiec system ocen
1 wartoéci, filozofie, poczucie spotecznej odpowiedzialnoéci, metodyke. Cho-
dzi wiec o wieloaspektowa 1 mozliwie najdoktadniejsza analize gospodarcza,
gminy, w ktérej dodatkowo uwzgledni sie warunki mikro- i makroekono-
miczne po drugiej stronie granicy. Jest to czesto zadanie niezwykle trudne,
przeszkoda bowiem w sformulowaniu wnioskéw moga byé niejednolite za-
sady prowadzenia statystyk.

W drugim etapie przeprowadza sie analize strategiczna gminy, ktéra
polega na analizie szans i zagrozen wedtug roznych kryteriéw, miedzy inny-
mi innowacyjnoéci i mobilno§ci zasobéw. Nalezy rowniez uwzgledniaé obo-
wigzujace przepisy prawne po obu stronach granicy. Identyfikacja proble-
moéw strategicznych, ktére okreslié mozna jako trudnoéei rozwigzania zadan
teoretycznych, metodologicznych, praktycznych zwiazanych z cyklem za-
rzadzania, polega na poszukiwaniu i okres§laniu stanéw niewiedzy. Punk-
tem wyjscia moze by¢ ustalenie stopnia zgodnosci pomiedzy stanem pozada-
nym a rzeczywistym na obszarze zarzadzania strategicznego. Mozemy tu
mieé do czynienia z takimi na przyktad kategoriami stanéw niewiedzy: Na
czym polega stan rzeczywisty? Jak moge opisaé stan pozadany? Czy wyste-
puje réznica miedzy stanem pozadanym a rzeczywistym? Jaki jest rozmiar
tej roznicy? Jakie sa przyczyny i skutki tej réznicy? Jak oceniam brak roz-
nicy miedzy stanem pozadanym a rzeczywistym? Jak nalezy zareagowac?

Trzecl etap to opracowywanie scenariuszy rozwoju gminy, ktére wska-
za mozliwosci zaistnienia pewnych warunkéw determinujacych rozwéj
gminy w przyszlosci 1jej funkcjonowanie w otoczeniu.

Diagnoza strategiczna pozwoli zatem ustali¢ pozycje strategiczna 1 per-
spektywe strategiczna gminy na podstawie diagnozowania otoczenia
1wnetrza gmin i relacji miedzy nimi; diagnozowanie ciagle w czasie: prze-
szto§é — terazniejszoéé — przyszlosé; diagnozowanie ze wzgledu na wyma-

30 H. Witczak: Metodyka podstaw formulowania strategii przedsiebiorstwa. W:
Instrumenty zarzqdzania wspdtczesnym przedsiebiorstwem. Red. T. Mendel. Poznah
1995, s. 73-88. Por. E. Nowinska: Strategie rozwoju gmin..., s. 50-53.
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gania strategiczne. Analiza otoczenia pozwala ustalié, jak jego czynniki:
ekonomiczne, technologiczne, polityczne, prawne, spoleczno-kulturowe moga,
w bezposredni lub poéredni sposéb wptywac na osigganie celéw strategicz-
nych. Istotne na tym etapie budowania strategii jest, by nie zaglebiaé sie
zbytnio w szczegotly, lecz koncentrowaé sie na kwestiach rzeczywiscie waz-
nych. Zwlaszcza nalezy staraé si¢ wezeénie dostrzegaé zmiany i prawidlo-
wo szacowaé ich wplyw na rozwdj gminy. Natomiast analiza sytuacji
wewnetrznej gminy oznacza przede wszystkim pozyskiwanie informac)i do-
tyczacych: realizowanej obecnie przez nia polityki; sytuac)i finansowej; po-
zycji wérdd innych gmin; badania i rozwoju; organizacji proceséw rzadze-
nia i samych posiadanych zasobéw ludzkich.

Niezwykle istotnym etapem jest formulowanie misji i celéw rozwoju
gminy, po ktérym nastepuje kolejny, piaty etap polegajacy na opracowywa-
niu, ocenie 1 wyborze wariantéw strategicznych na przyktad na podstawie
analizy SWOT?!,

Wiedza co do przyszlych celéw gminy oraz strategiczny program dzia-
lania stanowig podstawe i punkt wyjécia oszacowania zasobéw. Przede
wszystkim nalezy okreslié¢ stabe strony w poréwnaniu ich z innymi podmio-
tami w zyciu lokalnym i regionalnym. Obowigzuja, tu nastepujace kroki:
— okreélenie profilu gléwnych zasobéw i mozliwosci gmin w obszarach

finansowym, rzeczowym, organizacyjnym, ludzkim oraz technologicznym;

— okreslenie, jakie kluczowe wymogi w przedstawionych obszarach sta-
wiaja przed sobg inni uczestnicy zycia publicznego;

— por6éwnanie kluczowych elementéw rynku, w ktérego obrebie dziala gmina
z profilem jej gtéwnych zasobéw, a wiec tych, na ktérych efektywna stra-
tegia moze by¢ oparta, a jej stabosci przezwyciezone;

— poréwnanie swoich stabych i moenych stron ze stabymi i mocnymi stro-
nami innych podmiotéw i okreélenie, ktére z wtasnych zasobéw 1 mozli-
wosct sa wystarczajace do podjecia skutecznej wspélpracy, 1 ktore wlasne
stabosci nalezy przezwyciezac.

W planowaniu strategicznym mozna wyodrebnié¢ dwie czeéci: genero-
wanie opcji strategicznych 1 podeymowanie decyzji strategicznych. Jego istote
wyrazaja nastepujace cechy, zgodnie z ktérymi planowanie:

— jest podej$ciem kompleksowym, taczacym proces decyzyjny z analitycz-
no-projekeyjnym wymiarem funkeji planowania;

— konkretyzuje 1 uécisla cele gmin;

— powinno sie wyrézniaé kreatywnoscia, innowacyjnoscig 1 adaptacyjnoscia;

— reprezentuje orientacje ,na zewnatrz”, okreélong przez realizowanie po-
trzeb i oczekiwan partnerdw, oraz pozycje gminy w otoczeniu;

31 Nazwa SWOT jest akronimem angielskich stéw: strenghts (mocne strony), weak-
nesses (stabe strony), opportunities (szanse) i threats (zagrozenia).
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— jest na ogdt planowaniem diugookresowym,;
— jest czynnikiem integrujacym programy i plany funkcjonalne.

Wreszcie w etapie széstym ocenia sie wszystkie mozliwe warianty
1wybiera ten, ktory jest najbardziej optymalny.

Ostatecznie po sporzadzeniu, na podstawie planu strategicznego, od-
powiednich planéw operacyjnych i programéw realizacji zalozen, strategia
moze byé stopniowo wprowadzana w zycie. W tym ostatnim etapie nie wol-
no zapomina¢ o permanentnej kontroli realizacji strategii. Nalezy $ledzié,
czy realizacja przebiega zgodnie z planem i czy osiagane rezultaty sg ta-
kie, o jakie chodzilo podczas jej opracowywania.

Specyfika organizacji non profit
jako mozliwej platformy dziatan realizowanych
na terenach przygranicznych

Na obszarach przygranicznych, gdy rozwazamy rozwoj lokalny i po-
§rednio regionalny, nierzadko mamy do czynienia wtasnie z non profit
organizations, czyli organizacjami niedochodowymi. Miedzy innymi euro-
regiony, jako przyklad wysokozinstytucjonalizowanej wspétpracy trans-
granicznej, moga by¢ zakwalifikowane do takiej grupy organizacji. Zasad-
na wydaje sie zatem konieczno$¢ wyjasnienia, na czym polega specyfika
tworzenia strategii w tego typu organizacjach.

Wsréd réznorakich organizacji wyrdznia sie grupe organizac)i, ktore
wyznaczajg, sobie gléwnie cele ekonomiczne 1 sg nastawione na osiaganie
zysku, oraz grupe organizacji, ktére nie sg zorientowane na osiaganie zy-
sku, a cele ich dzialania maja charakter spoteczny. Pierwsze z nich w lite-
raturze przedmiotu okresla sie jako profit organizations, czyli organizacje
dochodowe, drugie z kolei jako non profit organizations, czyli organizacje
niedochodowe?2.

Kazdemu z nas, gdy méwimy o strategiach organizacji w ogdle, nasuwa
sie na my$l taka dziatalno$§é, ktéra pozwala uzyskiwaé korzyseci ekonomicz-
ne, zwlaszcza gdy mamy do czynienia z przedsiebiorstwami prowadzacymi
dzialalno§é gospodarcza. Powstaje jednak pytanie, czy zawsze tak musi
by¢. Okazuje sig, Ze nie, strategie bowiem jako uniwersalna koncepcja dziata-

32 Taki podzial wywodzi sie z literatury zagranicznej. Warto zaznaczy¢, ze funkcjo-
nuja takze odpowiednio inne okreslenia, a mianowicie business organizations 1 non
business organizations. Organizacje funkcjonujace na pograniczach jako tzw. euroregio-
ny moga byé wlaénie zakwalifikowane jako organizacje non profit.
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nia moga byé z pozytkiem wprowadzane takze w organizacjach niedocho-
dowych (non profit), ktérych aktywnoséé przejawia sie gléwnie w sferze ustug
spotecznych i publicznych. Podkreslié jednakze nalezy fakt, ze okreslenie
,organizacja niedochodowa” nie oznacza, ze organizacje te musza przyno-
sié straty 1 byé deficytowe. Rozumieé to nalezy raczej w kategoriach celu
1 przedmiotu dziatania tych organizacji®.

W nowoczesnych spoleczenstwach zakres 1 przedmiot dzialania tego

typu organizacji jest szeroki i obejmuje3:

— stowarzyszenia religijne, Koécioty, zwiazki wyznaniowe, sekty,

— organizac)e spoteczne, sportowe, bractwa,

— organizacje kulturalne oraz stowarzyszenia artystow i tworcow,

— edukacje (prywatne szkoly i uniwersytety 1 instytucje),

— zwiazki zawodowe, stowarzyszenia pracodawcéw 1inne stowarzyszenia
zawodowe,

— organizacje charytatywne i fundacje,

— organizacje ochrony zdrowia, szpitale, domy opieki,

— organizacje zaangazowane w obrone praw cztowieka, srodowiska, kon-
sumenta 1 mniejszoéci narodowych,

— sfere dzialalno$ci polityczne;j (partie i organizacje polityczne).

Na przykladzie przedstawionego katalogu widaé wyraznie, ze cele or-
ganizacji non profit formulowane sa w kategoriach spoleczno-ekonomicz-
nych co oznacza nienastawianie sie na maksymalizacje zysku, lecz stuze-
nie ludziom w procesie zaspokajania spotecznie waznych potrzeb. Te orga-
nizacje wypelniajg przestrzen miedzy polem biznesu a polem dziatan sek-
tora publicznego, dlatego nie ma sie co dziwié, ze znajduja sie w sytuacji
konkurencyjnej 1 musza siegaé po réznorakie narzedzia marketingowe
w budowaniu strategii®®.

Klasyfikacja i systematyka organizacji non profit jest bardzo utrud-
niona wlaénie ze wzgledu na szeroki zakres dzialalnosci pozagospodarczej
1 wielka réznorodnoéé mozliwych form tych organizacji. Przyjmuje sie,
ze te organizacje niedochodowe réznig sie miedzy sobg w zaleznoéci od
przedmiotu dzialania, Zzrédet finansowania, sposobu zarzadzania i form
wlasnosci®.

3L, Grabarski, . Rutkowski, W. Wrzosek: Marketing. Punkt zwrotny no-
woczesnej firmy. PWE. Warszawa 2000, s. 662.

#P Kotler, AR. Andreasen: Strategic Marketing for Nonprofit Organizations.
Englewood Cliffs. N.J. 1991, za: T. Kramer: Podstawy marketingu. Warszawa 2000,
s. 226.

3% T. Kramer: Podstawy marketingu..., s. 226-227.

3 B, Iwankiewicz-Rak: Marketing organizacji nonprofit — gtéwne cechy.
W: Marketing w ustugach. Red. J. Garczarczyk, K. Rogozinski. Poznan 1994, za:
L. Grabarski,I. Rutkowski, W. Wrzosek: Marketing..., s. 663.
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Kryterium o istotnym znaczeniu z punktu widzenia marketingowego
jest przedmiot dzialania, ktérym moga byé: ustugi (zaspokajanie réznorod-
nych potrzeb spolecznych), osoba (wywolywanie i utrwalanie uwagi, zain-
teresowania i preferencji odbiorcéw wobec osoby), idea (przekonywanie do
okreslonych idei), organizacja (wptywanie na akceptowanie celéw organi-
zacjl).

Zrédla finansowania organizacji niedochodowych takze sgq rézne. Moga,
one §wiadczy¢ ushugi bezplatnie, cze$ciowo odptatnie, odptatnie lub stoso-
wac oplaty symboliczne. Wéréd zrddet finansowania wylicza sie rowniez
subsydia panstwowe lub lokalne, fundacje, kapital prywatny, darowizny,
przywileje finansowe (np. zwolnienia z optat, ulgi, fundusze strukturalne
Unii Europejskiej).

W zaleznosci od przyjetej formy organizacyjnej, organizacje niedocho-
dowe mogg by¢ zarzadzane przez zarzad profesjonalny, powoltywany przez
organ nadrzedny, lub zarzad spoteczny, wytoniony sposréd cztonkéw orga-
nizacji lub jej sympatykow.

Z kolei z punktu widzenia form wlasnosci organizacje niedochodowe
moga dziala¢ w sektorze publicznym, prywatnym lub na granicy tych sek-
torow®.

Niezaleznie od wspomnianego zréznicowania form organizacji niedo-
chodowych mozna wskazaé na pewne cechy charakterystyczne®®. Po pierw-
sze, zréznicowanie kontrahentow, wérod ktérych wyrdézniamy sponsoréw
oraz beneficjentéw (klientéw). Po drugie, wielorakosé celow, ktére dodatko-
wo cechuja sie znacznie mniejszym stopniem precyzji niz w zwyklych przed-
siebiorstwach. Po trzecie, charakter oferty, ktéra jest z reguly $wiadcze-
niem niematerialnym. Po czwarte, presja spoleczna, ktéra w przypadku
organizacji non profit jest silniejsza niz w innych przypadkach, co wiaze
sie ze sposobem ich finansowania. Wreszcie ostatnim elementem charakte-
ryzujacym jest dualne zarzadzanie, ktore wynika z tego, iz w wielu organi-
zacjach sposéb funkcjonowania jest ksztaltowany przez dwie grupy oséb:
zatrudnionego personelu administracyjnego oraz profesjonalistéw zwigza-
nych z idea, funkcjonowania danej organizacji, co niejednokrotnie moze
stwarzaé sytuacje konfliktowe w zarzadzaniu organizacjg®.

Specyfika organizacji niedochodowych powoduje réwniez, ze mozna
wyodrebnié cztery kategorie konsumentéw*:

1. Grabarski,I. Rutkowski, W. Wrzosek: Marketing..., s. 664.

38 Ch.H. Lovelock, Ch.B. Weinberg: Marketing for Public and Non-Profit Ma-
nagers. New York 1984, s. 31 i nast. Za: L. Grabarski, I. Rutkowski, W. Wrzo-
sek: Marketing..., s. 664.

¥ 1. Grabarski,I. Rutkowski, W. Wrzosek: Marketing..., s. 665.

“©B. Iwankiewicz-Rak: Marketing organizacji..., s. 665.
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— klientéw, czyli ta czeéé konsumentdw, ktora korzysta ze §wiadczonych
ustug organizacji, zaspokajajac swoje potrzeby indywidualne lub zbio-
rowe,

— kuratoréw, czyli kierujacych poérednio organizacjami, ktorzy jako cel nad-
rzedny traktuja sukces owej organizacji (np. czlonkowie rad nadzorczych,
czlonkowie Rad Euroregionéow),

— publiczno$é, czyli te aktywna czesé spoteczenstwa, ktéra swymi dziata-
niami przyczynia sie do rozwoju organizacji (np. fundatorzy, sympatycy),

— spoleczenstwo, czyli te grupe oséb, ktora jest beneficjentem wszelkich
efektéw dzialan tej organizacji.

Kolejnym waznym elementem, na jaki warto zwréci¢ uwage podczas ana-
lizy organizacji non profit sa przestanki stosowania zabiegéw marketingo-
wych. Na pewno wynika to z posiadania przez nie swoich odbiorcéw, czyli po
prostu konsumentéw. Réwniez organizacje te sq zainteresowane okreslona,
reakcja tychze odbiorcéw, ktéra powinna z jednej strony sankcjonowaé celo-
wo$¢ 1 zasadnos$é istnienia organizacji, a z drugiej — nie powinna by¢é wymu-
szona. Obecnie dzialania wielu organizacji nonprofitowych ograniczaja sie
do niektérych form promocji, na przyktad reklam. Bardzo trudno jest, jak
widaé, przetamac pewna bariere psychologiczna 1 u§wiadomi¢ sobie, ze nie
ma nic ztego w my$leniu o tego rodzaju dziatalnosci w kategoriach produktu,
jego dostepnoéci i przydatnosci dla okre§lonych segmentéw nabywcow?!.

Jak juz wezeéniej wspomnialem, organizacje nonprofitowe maja przede
wszystkim do czynienia z dwiema odrebnymi grupami podmiotéw, czyli
z donatorami (sponsorami) oraz z odbiorcami oferty. Obydwie te grupy jako
swoiste segmenty klientéw wymagajg przygotowania odrebnych progra-
moéw marketingowych.

Jesli chodzi o powigzanie organizacji z donatorami, to za przekazane
érodki finansowe, prace lub czas donatorzy oczekuja podniesienia w przy-
szloéci swego statusu spolecznego, rekompensaty finansowej lub po prostu
popieraja idee 1 prace danej organizacji, nic w zamian nie oczekujac. Celem
zatem strategii marketingowej wobec donatoréw jest zaspokajanie ich spe-
cyficznych potrzeb, u podstaw ktérych moga lezeé¢ wyréznione motywy ich
dzialania. Zatem kluczem do ulozenia prawidlowej strategii jest dokladne
poznanie tych motywoéw. Natomiast rynek konsumentéw ustug §wiadczo-
nych przez organizacje niedochodowe jest bardzo zréznicowany i dlatego
panuje potrzeba stosowania licznych kryteriéw jego segmentacji (np. kryte-
rium dochodowe, demograficzne, psychologiczne, zawodowe, geograficzne)*?.

4 M. Pluta-Olearnik: Marketing ustug. Idee. Zastosowania. Warszawa 1994,
s. 110-111.

42 Czasami wymienione kryteria sg niewystarczajace 1 trzeba poszukiwac innych.
Zob. szerzej: ibidem, s. 113.
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Wybdr tych kryteriow ma istotny wplyw na okre§lenie strategii ksztaltowa-
nia produktu tych organizacji oraz wykorzystanie pozostatych elementéw
strategii: ceny, dystrybucji, promocji itp.

Elementem strategii w organizacjach niezorientowanych na zysk jest
réwniez planowanie, ksztattowanie 1 rozwdj oferty. W tym wlaénie aspekcie
wida¢ podobienstwo do dzialalnosci organizacji dochodowych, gdyz koniecz-
ne jest podejmowanie decyzji dotyczacych rodzaju produktu/ustugi ofero-
wanych rzeczywistym i potencjalnym nabywcom, cech charakterystycznych
oferty oraz jej dodatkowych atrybutéw®,

Znacznie trudniejszym zadaniem jest planowanie produktu dla dona-
toréw. W tej sytuacji organizacje zabiegaja o pieniadze lub wklad pracy
potencjalnych sponsoréw, okreslajac przy tym potencjalne korzysci, jakie
moga w zamian uzyskaé. Wazna role w budowaniu strategii organizacji
niedochodowych odgrywaja takze dodatkowe atrybuty w postaci charakte-
rystycznych znakéw organizacji (np. symboli). Nieodzownym elementem
strategii jest takze promocja réznicowana ze wzgledu na dwie grupy adre-
satéw: konsumentdéw 1 donatoréw. Uzyskanie wsparcia finansowego lub
rzeczowego wymaga czesto osobistych zabiegdéw przedstawicieli organiza-
¢ji niedochodowych, rozpowszechniania informacji o przedsiewzieciach
w $rodkach masowego przekazu czy tez przygotowanie reklamy wlasnie
z my$la o sponsorach. W ogéle reklama jest gléwnym narzedziem promocji,
ktére zyskuje na znaczeniu w systemie komunikowania sie organizacji nie-
dochodowych z otoczeniem. Nie mniej waznym narzedziem jest publicity,
czyli kazda informacja dotyczaca organizacji, 0s6b z nig zwigzanych lub jej
oferty, ukazujaca sie nieodptatnie w srodkach masowego przekazu. Trzeba
jedynie pamietad, ze wada tego érodka promocji jest niemoznoéé sprawo-
wania kontroli nad rozpowszechnianymi informacjami.

Stosowanie marketingu zalezy oczywiscie od typu organizacji, ale réw-
niez od dwéch podstawowych czynnikéw, a mianowicie: charakteru relacji
organizacji z jej otoczeniem oraz efektu dziatalnoéci dostarczanego klien-
tom*.

Oceniajac charakter relacji organizacji z otoczeniem, musimy wziaé pod
uwage zakres finansowania zewnetrznego. Bardzo czesto bowiem zewnetrz-
ne instytucje finansujace moga tworzyc¢ okreslone ograniczenia, na przy-

43 Rodzaj, cechy 1 atrybuty oferty sa integralnie zwigzane z charakterem organiza-
cji. Na przyklad w teatrze podstawowym ,produktem” jest spektakl, ,cechy” teatru
wiaza sie za$ z jego linig repertuarowo-stylistyczng 1 osiagnietym poziomem artystycz-
nym, natomiast za ,atrybuty” dzialalnoéci mozna uznaé z jednej strony image teatru,
a z drugiej — réznorodne dzialania parateatralne (m.in. ustugi artystyczne na rzecz
$rodowiska, ustugi reklamowe itp.). M. Pluta-Olearnik: Marketing ustug..., s. 114.

# P. Kotler, AAR. Andreasen: Strategic Marketing..., s. 19, na podstawie
L. Grabarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek: Marketing..., s. 666.
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klad procedury prowadzenia dziatalnoéci, wyznaczania odbiorcéw, do kto-
rych dziatalno$é ma byé kierowana. Implikuje to réwniez sytuacje, w ktorej
mamy do czynienia z ,dublowaniem” dzialalno$ci marketingowej, organi-
zacje niedochodowe bowiem muszg z jednej strony formutowa¢ strategie
pozyskiwania $rodkéw (od swoich sponsoréw i fundatoréw), a z drugiej —
strategie alokacji $rodkéw (do rzeszy odbiorcéw korzystajacych z ustug).

Z kolei zakres, w jakim funkcjonowanie organizacji niedochodowych
podlega stalej publicznej ocenie, powodowaé takze moze istotne ogranicze-
nie mozliwo$ci wyboru kierunku dziatalnoéci marketingowej. W wyniku
takiej oceny mozna pomijaé pewne obszary dziatalnosci lub grupy odbior-
céw, jak tez unikaé konfrontacji z okre§lonymi innymi organizacjami nie-
dochodowymi.

Niezwykle istotny jest réwniez sposob postrzegania marketingu przez
czlonkéw organizacji lub gléwnych sponsoréw. Pomoc wolontariuszy to takze
wazny element tego czynnika relacji organizacji z otoczeniem. Pamietaé
bowiem nalezy, 1z znaczna czeéé organizacji niedochodowych opiera swa,
dziatalnoéé na aktywnym udziale wolontariuszy, co moze mieé wiele waz-
nych konsekwencji dla prowadzonej dziatalnosci*®. Z kolei w grupie czynni-
kéw oceniajacych efekty dziatalnosSci organizacji non profit nalezy wska-
zaé przede wszystkim sprzedaz pewnej idei, ktora jest doprowadzenie do
transakcji wymiennej miedzy organizacjg a jej konsumentami. Charakter
tego, co poswiecaja konsumenci, moze by¢ rézny. Moga to byé koszty mate-
rialne, porzucenie starych wartoéci, pogladéw, zachowan, idei czy tez stra-
ta czasul energii. W zamian za takie po§wiecenie konsumenci otrzymuja,
pewne korzyéci, ktore réwniez moga, przybierac rézne formy. Z jednej stro-
ny moga to byé korzysci o charakterze materialnym, z drugiej — korzysci
w postaci ustug lub korzyéci o charakterze spoteczno-psychologicznym?®.

Nieunikniona koniecznoéé dostosowania sie organizacji niedochodowych
do dzialania w warunkach rynkowych wigze sie z budowaniem skutecz-
nych strategii. Kluczem do sukcesu jest przetamywanie barier psycholo-
gicznych i spojrzenie na oferte tych organizacji jak na produkt, ktéry ma
byé sprzedawany. Wiele z dzialan, jakie obowigzuja podczas tworzenia
strategii organizac)i zorientowanych na zysk, mozna przenie$¢ na grunt
organizacji niedochodowych, ale jednoczesnie trzeba pamietaé o specyfice
kazde)j organizacji z osobna.

4% Na podstawie L. Grabarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek: Marketing...,
s. 667-668.
46 Ibidem, s. 669.
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Przyktad realizowanych dziatan
na pograniczu polsko-niemieckim

Strategia rozwoju lokalnego okreslamy dtugofalowa koncepcje roz-
woju, ktéra wyznacza cele, jakie gmina przed soba stawia, oraz sposoby
ich realizac)i. Jest to w pewnym sensie zarysowanie jutra gminy, okresla-
nej jako mikroregion i1 wspdlnota mieszkancow. Niestety, dotychczas
malo gmin dopracowalo sie tak rozumianej strategii, a wiekszoé¢ tak
nazywanych dokumentéw to raczej reakcja na zachodzace wydarzenia
niz préba ich §wiadomego kreowania. Proponowane dokumenty charak-
teryzujaq sie zbyt ogbélnym i nazbyt obszernym zestawem ,poboznych
zyczen”, a przeciez musimy pamietaé o koszcie alternatywnym, gdy do-
konujemy pewnych wyboréw. W praktyce dzialania gmin przygranicz-
nych byly raczej préba utrzymania sie na fali zachodzacych po 1989 roku
zmian?’,

Pierwszg strategie realizowang na pograniczu polsko-niemieckim, a po
czescl rowniez z uwzglednieniem pogranicza polsko-czeskiego, mozna okre-
§li¢ jako strategie bazarowa. Zaznaczy¢ nalezy, ze byta ona wynikiem
zmian sytuacji politycznej, a nie efektem §wiadomych decyzji wtadz lokal-
nych. W wyniku zjednoczenia Niemiec pojawila sie nagle po stronie pol-
skiej 1 czeskiej mozliwosé uzyskania duzych dochodéw z handlu z Niemca-
mi. Po stronie polskiej uksztaltowatla sie nieformalna strefa wolnego han-
dlu*8. Byla to swoista akumulacja, w stosunkowo krétkim czasie, znaczne-
go kapitatu. Dzialania wtadz gmin polegaty gléwnie na prébach uporzad-
kowania tego zjawiska i poddania go kontroli przez wyznaczenie terenéw
handlowych i pobieranie optat targowych.

Jednakze w wyniku stopniowego wyréwnywania sie cen detalicznych
po obu stronach granicy strategia ta staje sie coraz mniej atrakcyjna, choé
niemieccy klienci zwracaja uwage na korzystniejsza relacje cen ustug, co
stanowi¢ moze szanse przedtuzenia tej strategii. Poza tym strategia ta mia-
ta od poczatku kruche podstawy i uzalezniona byta od decyzji podejmowa-
nych przez wladze niemieckie w sprawie przej§¢ granicznych.

77 Swi atkowski: Ekonomiczne strategie gmin przygranicznych. W: Transgra-
nicznosé w perspektywie socjologicznej — kontynuacje. Red. L. Goldyka. Zielona Géra
1999, s. 291.

#® R. Szul: Restrukturyzacja regionéw Polski na tle tendencji miedzynarodowych.
W: Restrukturyzacja regionéw jako problem wspéipracy europejskiej. Red. B. Jato-
wiecki, A. Kuklinski. Warszawa 1991, s. 94, na podstawie: Z. Swiqtkowski:
Ekonomiczne strategie..., s. 291.
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Wraz z powstaniem strategii bazarowej podjeto po stronie niemieckie;)
réwniez proby wylansowania strategii maquiladores®, ktéra zdaniem nie-
ktorych ekonomistéw i politykéw moglaby zostaé przeniesiona na pograni-
cze polsko-niemiecko-czeskie. Zwolennicy widzieli analogie zjawisk i proce-
séw historycznych, spolecznych 1 gospodarczych na obu tak bardzo odle-
glych od siebie obszarach. Urzeczywistnienie koncepcji odbywaloby sie
z udzialem niemieckich firm po polskiej i czeskiej stronie granicy. Program
maquiladora oprécz elementdéw niewatpliwie pozytywnych zawiera takze
wiele negatywnych, ktére znamy z do§wiadczen amerykansko-meksykan-
skich, na przyklad podatki z produkecji w przedsiebiorstwach §ciagaja wy-
lacznie Amerykanie, wklad przedsiebiorstw meksykanskich wynosi okolo
2%, a transfer nowoczesnych technologii jest na razie tylko zyczeniem strony
meksykanskiej. Mimo wszystko zwolennicy przeniesienia tego mechanizmu
na grunt rodzimy uwazali, ze gospodarcze ozywienie zmniejszy liczbe bez-
robotnych oraz przyczyni sie do wypracowania powszechnie akceptowa-
nych podstaw prawnych do dziatalnos$ci gospodarcze). To spowoduje ztago-
dzenie r6znic ekonomicznych, co z kolei zapobiegnie tworzeniu si¢ nieko-
rzystnych barier i napieé®. Powinno sie jednak pamietad, iz zasadniczym
celem w zakresie planowania i restrukturyzacji region6w ma by¢ stworze-
nie ,transgranicznego zintegrowanego regionu gospodarczego”. Wydaje sie
zatem, ze mechanizm maquiladora nie jest odpowiednim instrumentem
realizacji tej idei. Poglad, jaki wyrazit w czasie polsko-niemieckiej sesji go-
spodarczej w marcu 1995 roku senator Pieroth z Berlina, zajmujacy sie
finansami, ze oto nie ma nic lepszego niz sasiedztwo miedzy wysoko rozwi-
nietym technologicznie Zachodem i tanim producentem, jakim jest Wschéd,
nie zyskal powszechnego uznania. Kwestionowano réwniez przydatnosc
kreowania strefy maquiladora, do ktorej dostarczane bylyby wytwarzane
w Niemczech elementy i po ich zmontowaniu reeksportowane na teren Nie-
miec. Wydaje sie, ze ma racje Stefan Kritke, piszac, iz ,ekonomiczna poli-
tyka regionu granicznego w swoich gléwnych zalozeniach winna by¢ na-
stawiona na to, aby podnosié regionalng zdolnoéé do modernizacji i regio-
nalne kompetencje, na rozwijanie transgranicznych struktur innowacyj-
nych”®, Jednakze mimo réznych zastrzezen pewne zalozenia maquilado-

19 Byl to program realizowany z duzym powodzeniem na pograniczu Meksyku
i Stanéw Zjednoczonych Ameryki Péinocne;j.

% W. Malendowski, M. Ratajczak: Euroregiony..., s. 86; zob. szerzej
C.Osekowski, H. Szczegdla: Pogranicze polsko-niemieckie w okresie transforma-
cji (1989-1997). Zielona Géra 1999, s. 81-82.

51 8. Kratke: Probleme und Perspektiven der deutsch-polnischen Grenzregion. In:
Grenze der Hofnung. Geschichte und Perspektiven der Grenzgezregion an der Oder. Hrsg.
H. Schulz, A. Nothnagle. Postdam 1996, s. 191, 203, za: P. Dobrowolski:
Euroregiony jako forma wspétpracy gospodarczej i politycznej Polski z sqsiadami (wy-
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ra, cho¢ program nigdy w catosci nie zaczal by¢é wdrazany, znalazly sie
w pézniejsze] praktyce przygranicznego wspétdziatania.

Sukces odniosta kolejna wniesiona na pogranicze przez strone niemiec-
kg strategia, ktérg mozna okreslié jako strategie pomocowa. Celem jej
bylo uzyskanie érodkéw pomocowych z Brukseli i Bonn, co wigzato sie
z koniecznoécig rozwiniecia wspélpracy transgranicznej. W wyniku dwu-
stronnych porozumienn polsko-niemieckich na pograniczu obu panstw
istnieja dzi$ 4 struktury euroregionalne (Nysa, Nysa — Sprewa — Bébr, Pro
Europa Viadrina i Pomerania)®. Poczatki wspéipracy byty burzliwe, ale
obiektywnie nalezy stwierdzié, z perspektywy kilku lat, iz wspétpraca ta
mimo istniejgcych barier przynosi wiele korzysci polskim regionom przy-
granicznym.

Oczywiscie koncepcja euroregionéw to nie wytwoér polsko-niemieckiego
czy niemiecko-czeskiego pogranicza, ta forma wspétpracy bowiem jest zna-
nairealizowana w Europie Zachodniej juz od wielu lat. Jednakze pamie-
taé trzeba, ze euroregiony polsko-niemieckie maja swoja specyfike®, ktéra
determinowana jest gléwnie przez istniejace dysproporcje poszczegdlnych
jego czeécl w poziomie zycia i rozwoju gospodarczego. Strona niemiecka do
momentu uzyskania przez Polske czlonkostwa w Unii Europejskiej znajdo-
wala sie w korzystniejszym polozeniu niz polska i czeska, gdyz nie tylko
mogla liczy¢ na znaczne dotacje w ramach érodkéw strukturalnych Unii
Europejskiej, jak na przyktad program INTERREG, ale réwniez na wyso-
ka pomoc z budzetu federalnego RFN. Wszystko to powodowalo, ze utrzy-
mywaly sie dysproporcje w rozwoju gospodarczym na korzy$éé strony nie-

brane problemy). W: Polska i jej sqsiedzi w latach dziewieédziesiqtych. Polityczne i eko-
nomiczne aspekty wspélpracy i integracji. Red. B. Lominski, M. Stolarczyk. Ka-
towice 1998, s. 316 i nast.

%2 W rezultacie partnerskich ustalen na pograniczu zachodnim dzialaja dzisiaj
4 euroregiony (w nawiasach umiescitem daty ich ostatecznego utworzenia): Euroregion
Nysa (21 grudnia 1991 r.) — z udzialem strony czeskiej; Euroregion Sprewa — Nysa —
Bébr (21 wrzesnia 1993 r.); Euroregion Pro Europa Viadrina (21 grudnia 1993 r.); Euro-
region Pomerania (15 grudnia 1995 r.).

% W zasadzie kazde z pograniczy Polski ma swoja specyfike, ktéra wynika nie
tylko z czynnikéw natury geograficznej, ale przede wszystkim z uwarunkowan spolecz-
no-politycznych. Réznorodnoéé terenéw pogranicznych implikuje zatem koniecznoéé in-
dywidualnego podejScia do istniejacych probleméw i proby stworzenia odpowiedniej
strategii dzialania. Inicjatywy przenoszenia rozwiazan, jakie okazaly sie skuteczne na
jednych obszarach, nalezy oceniaé z wielka ostroznoécig. To prawda, ze niektére pomy-
sly moga byé bardzo przydatne i warto je wykorzystywaé, lecz nalezy przy tym wykazy-
wac si¢ szeroko rozumiang, troskg o adekwatno$é metod i srodkéw dzialania do specy-
fiki obszaru. Dlatego moim zdaniem tak korzystne byloby opracowanie synkretycznych
strategii na obszarach transgranicznych (np. strategii poszczegélnych euroregionéw),
ktére bylyby skorelowane ze strategiami gmin, powiatéw i wojewédztw.
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mieckie), ktére stwarzaly wrecez sytuacje swoistego uzaleznienia strony pol-
skiej od partnera zza Odry.

Nowy podzial administracyjny kraju wprowadzony w 1999 roku spo-
wodowal, ze partnerem okolo 1-milionowego wojewoddztwa iubuskiego (73
osoby/1 km?) jest 2,6-milionowa Brandenburgia (90 osoby/1 km?) wraz ze
stolica Niemiec — Berlinem (3,5 mln mieszkancéw). Jesli chodzi natomiast
o gminy lezace bezposérednio przy granicy, to rowniez tu odzwierciedla sig
wieksza gesto§é zaludnienia po stronie niemieckiej (120—150 oséb/1 km?)
niz polskiej (12—18 0s6b/1km?).

W tej sytuacji waznym dziatlaniem powinno byé opracowanie strategii
marketingowej pozwalajacej gminie skutecznie konkurowaé na rynku
z innymi gminami w dziedzinie sprzedazy swoich produktéw. Chodzi za-
tem o przyciaganie inwestorow, turystéw, zachecanie do osiedlania sie na
terenie gminy. Roboczo strategie te mozna wiec nazwac strategia przy-
ciggania®.

Faktycznie w euroregionach polsko-niemieckich tworzono liczne stra-
tegie dzialania majace na celu przyépieszanie rozwoju na obszarach gmin
do nich nalezacych. W Euroregionie Nysa, podobnie jak w innych struktu-
rach transgranicznych, w zasadzie nie ma jednolitego dokumentu, ktory
nazwac by mozna precyzyjnie strategia. Jednak jezeh za strategie uzna-
my taki system wartoéci, za ktérego pomoca organizacja rozpoznaje i oce-
nia pojawiajace sie przed nig szanse oraz zagrozenia w zwigzku z sytu-
acjami, jakie zachodza w otoczeniu i z uwzglednieniem wlasnego potencja-
hu, oraz zgodnie z ktérymi wybiera 1 podejmuje dzialania majace na celu
zapewnienie mu dlugotrwalej egzystencji, to wowczas wszelkg aktywnosé
w Euroregionie Nysa podejmowana w zakresie planowania regionalnego,
jaka podjeto, mozemy zaliczyé wlasnie do owej strategii.

Spoéréd réznorakich dokumentéw, na jakie warto szczegdlnie zwrocic
uwage, jest z pewnoécig opracowana na przetomie 19931 1994 roku ,, Kon-
cepcja rozwoju gospodarczego dla Euroregionu Nysa”, nazywana réwniez
»JKoncepcja Dorniera”. Zostala w niej zawarta spoteczno-gospodarcza ana-
liza sytuacji w Euroregionie, obejmujaca miedzy innymi strukture prze-
strzenna, gospodarke, rynek pracy, infrastrukture techniczna i socjalna,
rekreacje, wypoczynek i turystyke. Opierajac sie na tych szczegétowych
danych, wyodrebniono pozytywne — mocne i negatywne ~ stabe czynniki
warunkujace spoteczny 1 gospodarczy rozwoj Euroregionu®,

7. Swiatkowski: Ekonomiczne strategie..., s. 292-293.

% Ta potoczna nazwa ,Koncepcji...” wynika z tego, 1z zostala ona stworzona przez
niemiecka firme Dornier GmbH przy wspétudziale Jeleniogérskiego Biura Planowania
i Projektowania oraz firmy Saul z Liberca.

5 C. Osekowski, H. Szczegbla: Euroregiony na pograniczu polsko-niemiec-
kim 1991-1997. Zielona Goéra 1998, s. 35.
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W nastepstwie tej analizy sformutowano liste celéw do realizacji, ktora,
usystematyzowano wedlug priorytetéow: I, I1 i III stopnia. Kazdy projekt
z kolei rozpisano na kolejne etapy realizacji zawierajace miedzy innymi
opis przedsiewziecia, fazy 1 czas realizacji projektu, finansowanie, mozli-
wosci wsparcia projektu®’.

W grupie priorytetéw I stopnia wyodrebniono nastepujace?®:

— planowanie przestrzenne (trdjstronne studia wiacznie z planem regio-
nalnym zagospodarowania przestrzennego; koncepcja tréjstronna; po-
nadgraniczny plan regionalny; studium ,,matego Tréjkata” — Zittau, Hra-
dek, Bogatynia);

— ponadgraniczng wspélprace izb, w tym saksonsko-czesko-polska gielde
przedsiebiorczosci;

— rozbudowe autostrad i drog szybkiego ruchu (A3 Szczecin — Zielna Géra
—Lubawka ~ Praga, A4 Drezno — Gorlitz — Legnica — Wroctaw oraz pota-
czenie z autostrada B6 Bily Kostel — Hradek — Zittau — Weissenberg);

— system przej§¢ granicznych (drogowych: Jedrzychowice — Ludwigsdorf,
Zittau — Porajow — Hradek, Hagenwerder — Radomierzyce, Deschka —
Pienisk, Podrosche — Przewdéz, Bogatynia — Kunratice, Miloszéw — Srb-
ska, Czerniawa — Nove Mesto, Rumburk — Neugersdorf, Razany — Soh-
land, Rumburg — Seifhennersdorf, Lobendava — Langburkersdorf, Pe-
trovice — Liickendorf, Krompach — Jensdorf; kolejowych: Cernousy — Za-
widéw, Jakuszyce — Harrachov, Dolni Poustevna — Sebnitz; pieszych:
Vosecka — Bouda — Szrenica, Korinov — Orle, Smrk — Stég Izerski);

— uruchomienie lotniska ,,Cargo” Rothenburg (na bazie poradzieckiego lot-
niska wojskowego);

— uruchomienie kolei regionalnej na trasie Bautzen — Lobau — Zittau —
Liberec — Jelenia Géra — Luban — Zgorzelec — Bautzen;

— system gospodarki Sciekowej (Piensk, Zittau — Hradek, Liickendorf — Pe-
trovice, Varnsdorf — Seifhennersdorf, Krompach — Jensdorf — Zittau, Bo-
gatynia — Chrastava);

— wspolprace wyzszych uczelni (Jelenia Géra, Liberec, Zittau);

— opracowanie przewodnika po osobliwo$ciach kultury i sztuki Euroregionu;

— wymiane informacji 1 stworzenie banku danych o stanie §rodowiska;

— powolanie instytutu rekultywacji terenéw rolniczych i leénych, w tym
powotanie centrum ochrony przyrody Wzgérz Zytawskich;

— rozw0j turystyki, a w tym stworzenie programu rozbudowania sieci ho-
telii gastronomii oraz wspieranie rozwoju tras rowerowych;

57 Ibidem, s. 36.

®T. Borys, Z. Panasiewicz: Wspdlpraca transgraniczna w Polsce — efekty
i mozliwosci wspétpracy strony polskiej na przyktadzie Euroregionu Neisse — Nisa —
Nysa. Jelenia Goéra 1996, s. 85 1 nast.
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— ponadgraniczny rozwdj systeméw telekomunikacyjnych.
W grupie priorytetéw II stopnia znalazly sie nastepujace elementy®:

— stworzenie euroregionalnej ksiegi adresowej;

— wspélpraca placéwek i stuzb bezpieczenstwa publicznego;

— bank danych ,, Eurostat”;

— wspélne projekty budowlane w miastach podwéjnych tak zwanych euro-
miastach®;

— powolanie tréjstronnej akademii zarzadzania;

— wypracowanie strategii w dziedzinie §rodkéw transportu publicznego;

— powotanie Agencji Technologii i Innowacji (BIC-Neisse);

— stworzenie programu zmian uzytkowania terenéw poprzemystowych
1terenéw pogérniczych;

— stworzenie strefy ekonomiczno-gospodarczej Zgorzelec/Gorlitz;

— powolanie tréjstronnego Instytutu Szkot Wyzszych w Zittau;

— utworzenie Europery;

— budowa drogi do nowego przej$cia granicznego Rumburg — Neugers-
dorf;

— opracowanie wielojezycznej mapy turystyczno-rekreacyjnej;

— powotanie Euroregionalnego Zwigzku Turystycznego;

— konserwacja i zagospodarowanie zabytkow na cele turystyczne.

Wreszcie za priorytety 111 stopnia uznano®:

— rolnictwo specjalistyczne (uprawy specjalne, hodowla ryb);

— oérodki spotkan miodziezowych (m.in. centrum kongresowe w Radomie-
rzycach, gimnazjum tréjjezyczne);

— lotnisko regionalne w Bautzen w powiazaniu z BIC;

— rekonstrukcja portu lotniczego w Libercu;

— wykorzystanie ciepta odpadowego z Turowa do celéw grzewczych,;

— budowa linii przesytania energii Hradek — Varnsdorf;

— oérodek Kultury Ekologicznej Jelenia Gora —,,Czarne”;

— tereny ochrony przyrody — Dolina Nysy;

— agroturystka;

— park wypoczynku i dydaktyki ekologicznej —,,Ekopolis” Poland kolo Jele-
niej Gory.

% Ibidem, s. 87. Zob. takze C. Osekowski, H. Szczegébta: Pogranicze polsko-
-niemieckie..., s. 130-131.

6 Pojecie ,euromiasto” (Euro-Stadt) z réznym natezeniem odnosi sie gltéwnie do
realizowanej w mozliwie wielu dziedzinach wspéipracy podwéjnego miasta graniczne-
go: Frankfurtu nad Odra i Stubic, Guben i1 Gubin oraz Zgorzelec i Gorlitz. Nie wolno
wszakze zapominaé o pozostalych podzielonych organizmach miejskich na pograniczu
(np. Bad Muskau ~ Leknica, Zittau — Bogatynia, Kostrzyn — Kistrin/Kietz), ktérych
wspélpraca takze sie rozwija.

61 C. Osekowski, H. Szczegbta: Euroregiony..., s. 37. Zob. réwniez T. Borys,
Z. Panasiewicz: Wspélpraca transgraniczna w Polsce..., s. 87 i nast.
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Zaprezentowana 1 w zasadzie zaakceptowana w swoich gtéwnych
zalozeniach 20 listopada 1993 roku na V posiedzeniu Rady Euroregio-
nu w Jeleniej Gérze ,,Koncepcja...” wzbudzala wiele kontrowersji, zwlasz-
cza po stronie polskiej. Na liscie priorytetow az 72% przedsiewzieé (w tym
dokladnie 70% — priorytetéw I stopnia, 80% — II stopnia i 70% — III
stopnia) dotyczylo strony polskiej lub planowane byto z bezpoérednim
udzialem polskich uczestnikéw wspétpracy w Euroregionie Nysa®.
Polska strona kwestionowata hierarchizacje priorytetéw i stabe wyartyku-
lowanie intereséw gmin wojew6dztw jeleniogérskiego, poza tym wiele emo-
cji wzbudzala takze forma i tryb opracowania dokumentu. Oceniano réw-
niez, ze lista planowanych przedsiewzieé nie jest pelna, a czeéé zadan sfor-
mulowanych w ,,Koncepcji...” znajdowala sie juz w fazie realizacji, decyzje
bowiem zapadly wczeéniej na podstawie uzgodnien przygranicznych wladz
komunalnych trzech panstw i wladz Euroregionu. Inne z zalozer nato-
miast podjeto na drodze rutynowych dziatan, a jeszcze inne zostaly zanie-
chane®,

Mimo ujawnionych poczatkowo kontrowersji trzeba ten dokument uznaé
za wazny punkt wyjécia do okreglenia i realizacji konkretnych zadan
w Euroregionie. Moim zdaniem ,Koncepcja...” z zalozenia nie mogla byé
czyms$ ostatecznym, gdyz wéwczas skazana bytaby na porazke. Kazde pla-
nowanie lokalne w dziedzinie wspétpracy transgranicznej wymusza bo-
wiem duza elastycznosé i ciagle dostosowywanie sie do zmieniajacych sie
warunkéw otoczenia.

Réwniez w Euroregionie Pro Europa Viadrina stworzono ,Koncepcje
Rozwoju 1 Dzialania»Viadrina 2000«”, ktéra miala spelniaé dwie funkcje:
analizowaé aktualng sytuacje Euroregionu Pro Europa Viadrina i jedno-
cze$nie wskazywaé kierunki przyszlego wspélnego rozwoju Euroregionu.
Dokument ten stanowil otwartg koncepcje, gdyz procesy takie, jak pelne
1 praktyczne wdrozenie polskiej reformy administracyjnej oraz terytorial-
nej, a takze przystapienie Polski do Unii Europejskiej, wymagaty kontynuo-
wania nad nim prac. ,,Viadrina 2000” stanowila réwniez podstawe do
wykorzystywania od roku 2000 érodkéw pomocowych Unii Europejskiej
z tworzonych programéw pomocowych INTERREG III A po stronie nie-
mieckiej,i PHARE CBC po stronie polskiej. Wielokrotnie monitowana w la-
tach poprzednich kompatybilnosé obu programéw nie powiodla sie na ptasz-
czyznie europejskiej. W zwigzku z tym w kolejnych latach poprzedzajacych

2 T. Borys, Z. Panasiewicz: Wspélpraca transgraniczna w Polsce..., s. 87
1 nast.

% F. Adamczuk: Koncepcja rozwoju Euroregionu Nysa — blaski i cienie. ,,Biuletyn
Informacyjny Stowarzyszenia Gmin Polskich Euroregionu Nysa” 1994, nr 6, na podst.
C. Osekowski, H Szczegéla: Pogranicze polsko-niemieckie..., s. 131.
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czlonkostwo Polski w Unii Europejskiej poszukiwano modelowego rozwia-
zania dla polaczenia programéw INTERREG i PHARE CBC#.

Prezydium Euroregionu zlecito opracowanie ,, Koncepcji Rozwojui Dzia-
lania »Viadrina 2000«” szefom obu biur Euroregionu, Pani Ruth Singer
1 Panu Krzysztofowi Szydlakowi, jak rowniez polsko-niemieckiej grupie ro-
boczej Projektmanagement. Taka decyzja miata na celu sprawdzenie i udo-
kumentowanie potencjatu fachowego, jaki tkwi w Euroregionie. Przedlo-
zona , Koncepcja Rozwoju 1 Dziatania...” byta wiec wynikiem intensywne-
go dialogu 1 proceséw myslowych w obrebie Euroregionu. Szczegdlnie od-
nosi sie to do rozdziatu 4, ktérego glowne zalozenia zostaly wypracowane
1 ustalone przez okolo 70 polskich i niemieckich uczestnikéw II Forum Pla-
nowania Przestrzennego i Rozwoju Komunalnego, jakie odbylo si¢ w dniach
2-3 marca 1999 roku w Gliénie. Rozdzialy 21 3 opieraja sie w wigkszosci
na projekcie planu regionalnego opracowanego przez Regionalne Biuro Pla-
nistyczne Oderland-Spree we wrzeéniu 1998 roku.

Opracowywanie ,,Koncepcji Rozwoju 1 Dziatania »Viadrina 2000«” we
wlasnym zakresie z jednej strony zmobilizowalo w znacznym stopniu
wewnetrzny potencjal Euroregionu Pro Europa Viadrina, z drugiej za$
strony wskazalo jego granice. Prace nad , Koncepcjg Rozwoju i Dziala-
nia »Viadrina 2000«” rozpoczety sie w listopadzie 1998 roku, a zakonczy-
ly w listopadzie 1999 roku. Cztonkowie Euroregionu oraz réznego rodza-
ju instytucje regionalne i panistwowe — wszyscy stuzyli w wielu dziedzi-
nach pomoca.

Nalezy stwierdzié, ze nie tylko wskutek dzialan w ramach euroregio-
néw, ale takze wskutek tego, ze same gminy przygraniczne stosujg wiele
dzialan marketingowych, sa to dziatania skierowane gtéwnie na promocje,
bedaca przeciez tylko jedna z czesci marketingu. Mozna wyliczy¢ nastepu-
jace dziatania promocyjne gmin:

— organizowanie spotkan informacyjnych/targéw,

— opracowywanie informatoréw/broszur/katalogéw/materiatléw reklamuja-
cych gmine,

— tworzenie baz informacji dotyczacych cen, kosztow, oplat, norm itp.

Problematyka wlaéciwych dziatan marketingowych w stosunku do za-
granicy jest zatem niezmiernie wazna w regionach przygranicznych, gdzie
kontakty te sa szczegdlnie czeste, regiony owe bowiem z racji swojego polo-
zenia postrzegane sa przez potencjalnych inwestoréw jako atrakcyjne. In-
westowanie na tych terenach utatwia operowanie po obu stronach granicy,

64 Materialy dostepne na stronie Euroregionu Pro Europa Viadrina w grudniu 2005 r.:
[http://www.viadrina.org.pl/koncepcja.php].
8 E. Nowinska: Strategia rozwoju gmin..., s. 67.
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co Jest szczegdlnie cenne z punktu widzenia kosztéw, sprawnoéci dzialan
czy tworzenia systemow sieciowych®,

W catkiem nowej sytuacji znalazly sie tereny pogranicza Polski po
przystapieniu naszego kraju do Unii Europejskiej w 2004 roku. Pelne
czlonkostwo Polski pozwala korzystaé z programéw i funduszy struktural-
nych na réwni z pozostalymi czlonkami Wspdlnoty. W tej nowej sytuacji
na terenach pogranicza zachodniego, ale réwniez pozostalych®” nalezaloby
rozpoczaé tworzenie odpowiednich strategii, ktore nazwaltbym strategia-
mi europejskimi. Opiera¢ sie one powinny w gléwnej mierze na wy-
korzystywaniu szansy, jakq daje mozliwo§é korzystania z funduszy
strukturalnych w celu zmniejszenia dystansu cywilizacyjnego dzielgcego
obszary polskie od pozostalych. Wiadze lokalne i regionalne staja wiec
obecnie przed nowym waznym zadaniem takiego planowania i budowania
strategil, w ktérym uwzglednia¢ sie bedzie nie tylko poprawe ekonomiczng
w wielu dziedzinach, ale réwniez, a moze i przede wszystkim, spoleczno-
-polityczna. Tworzone strategie winny opieracé sie na spojrzeniu holistycz-
nym, uwzgledniajacym perspektywe procesu integracji europejskiej. Bez
swoistego ,pryzmatu transgranicznego” tereny pogranicza beda pozos-
tawaly nadal niezintegrowane i trudno bedzie tam rozwigzywaé czesto
pojawiajace sie problemy wynikajace z peryferyjnosci tych obszaréw. Kwe-
stie ekologii, infrastruktury czy chociazby nawet gospodarcze czesto ,nie
znaja’ granic, zatem budowanie réznych strategii odrebnie po obu stro-
nach jest po prostu nieporozumieniem. Tak dtugo, jak istnieé bedzie mys-
lenie w kategoriach ,nasze” i,,wasze”, trudno bedzie méwié o faktycznych
efektach, jakie powinna przynosié¢ integracja europejska. Prawda jest,
ze nalezy chroni¢ réznorodnoéé i odmienno$é jako podstawe tozsamosci,
ale pamietac nalezy takze, ze przez wspdlne dziatania (np. wspélne opra-
cowywanie strategii na terenach transgranicznych), ktére sa ustalone
1 wspblgrajq z sobg, mozna osiagnaé wiecej, a efekty stajg sie pelniejsze
1trwalsze.

Dotychczasowa wspélpraca transgraniczna, choé czasem taka niedo-
skonala, stworzyla solidne podstawy do tego, by w przyszloéci budowaé
wspdlne strategie na obszarach transgranicznych. W euroregionach po-
wstawaly 1 nadal powstajg strategie rozwoju, ktére sa wlasnie préba, takie-

% M. Ciechocinnska: Obszary pogranicza w warunkach transformacji systemo-
wej. W: Wschodnie pogranicze w perspektywie socjologicznej. Red. A. Sadowski. Bialy-
stok 1995, s. 46.

87 W szczegoblnej sytuacji znalazly sie pogranicze zachodnie i poludniowe, ktére od
2004 r. staly sie pograniczem wewnetrznym Unii Europejskiej. Pogranicze wschodnie
Polski, bedac jednoczesnie pograniczem zewnetrznym calej Unii, staje sie swego ro-
dzaju pomostem z krajami na wschodzie i wydaje sie, ze ,przejmuje” zadania, jakie
wczeéniej mialo do spelnienia pogranicze polsko-niemieckie.
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go spojrzenia holistycznego. W jakim stopniu sg one skuteczne? Na taka
odpowiedz przyjdzie jeszcze troche poczekaé. Mozna jednak mieé¢ nadzieje,
w $wietle dotychezasowych efektéw wspélpracy transgranicznej, ze strate-
gie europejskie spetnig swojg funkcje spajajaca i integrujaca kontynent
europejski.



