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STRATEGIA ROZWOJU GOSPODARCZEGO
‘ SPOLECZNOSCI LOKALNYCH - ZASADY
OPRACOWANIA | WYBORU

Eugeniusz Niedzielski

Akademia Rolniczo-Techniczna w Olsztynie

Wstep

Upodmiotowienie samorzadow terytorialnych oznacza przyznanie im
prawa do decydowania o sprawach waznych dla rozwoju spolecznosci
lokalnych, a jednoczesnie naklada obowiazek odpowiedzialnosci za ten
rozwéj. Poziom rozwoju danej spolecznosci jest wynikiem biezacej, co-
dziennej dzialalno$ci, by nie rzec krzataniny jej czlonkow, ale takze efek-
tem jednostkowych i zbiorowych decyzji o dlugookresowych skutkach.
Ujawniaja sie¢ one czesto w perspektywie historycznej. Zatem decyzje
dzis podejmowane beda okreslaly poziom rozwoju w przyszlosci widzia-
nej z pewnej perspektywy czasowej. Zrozumiale jest zatem obserwowane

ostatnio w réznych jednostkach terytorialnych (gminy, zwiazki gmin, wo-

jewédztwa) zainteresowanie opracowywaniem strategii rozwoju. Jest to
‘ optymistyczne, oznacza bowiem; ze konczy sie okres dzialania doraznego,
czesto obcigzanego emocjami politycznymi, a zaczyna dominowaé mysle-
nie dlugookresowe, perspektywiczne. Czesto myslenie to pod natlokiem
spraw codziennych, nie zdola zamienié sie w dzialanie strategiczne, ale
poczatek jest obiecujacy. Postrzeganie problemu, uswiadomienie sobie
jego istnienia jest bowiem poczatkiem, warunkiem koniecznym urucho-
mienia procesu decyzyjnego mogacego ten problem rozwiazac. Antycypo-

wanie przyszlosci jest niezbedne w dzialaniu jednostkowym, w zarzadza-
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niu firma i w zarzadzaniu spolecznoscia lokalna. By wigzac teraéniéjszoéé
z przyszloscia potrzebna jest strategia.

Obserwujac doswiadczenia gmin zwigzane z opracowywaniem i wdra-
zaniem kompleksowych strategii rozwoju, mam wrazenie malej skutecz-
nosci dziatan. Strategia, jako dokument, jest wykorzystywana co najwy-
zej do ubiegania sie o Srodki spoza gminy. Jest argumentem w przetargu
o te srodki na zasadzie "wiemy czego i jak chcemy, mamy jasno$é ce-
16w, mamy opracowany strategie”. Jesli uzyskane srodki w istocie stuza
realizacji celéw strategicznych jest to pierwsza korzysc z posiadania stra-
tegii rozwoju. Rzadziej jest ona jednak wykorzystywana w zarzadzaniu
gmina. Wynika to z wielu przyczyn, w tym takze z bledéw metodologicz-
nych popelianych przy jej opracowaniu. Na te zagadnienia chce zwrécic

szczegoOlng uwage w niniejszym opracowaniu.
Podstawowe pojecia

Wieloznaczne sg okreslenia podstawowe dla rozwazanego problemu,
jak spolecznosc lokalna czy rozwdj.

Najczesciej spolecznosé lokalng definiuje sie jako mieszkancéw okre-
$lonego terenu. Jej cecha jest wyodrebnienie geograficzne i dostrzegalne
zwiazki w réznych sferach aktywnosci. Towarzyszy temu najczesciej wy-
odrebnienie administracyjne (wies$, gmina, osiedle, miasto, region).

Rozwéj gospodarczy spolecznosci mozna z kolei okresli¢ jako nieprze-
rwany wysilek czlonkéw spolecznosci i jej przywodcéw, podejmowany dla
zrealizowania celéw i zapewnienia spolecznosci odpornosci gospodarcze;j’.

Odpornosc gospodarcza terenu oznacza, ze posiada on:

— zdolno$¢ reagowania na zmiany,
— zdolnosc¢ realizowania projektow.

1Morse G. W., E. Niedzielski: Planowanie i rozwdj gospodarczy spolecznosci. Mat.
powielone. ART Olsztyn 1995.
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Poziom rozwoju gospodarczego spolecznosci lokalnych okresla zy-
wotnos¢ terenu, czyli zdolnos¢ do dzialan adaptacyjnych, przystosowaw-
czych, do reagowania na zmiany w otoczeniu 1 we wlasnych zasobach oraz
zdolno$é do dzialan wyprzedzajacych, kreujacych przyszlosc. Rozwdéj po-

ciaga za soba zmiany strukturalne obejmujace:

a) zmiane czynnikéw produkcyjnych,
b) lepsze wykorzystanie istniejacych zasobdéw,
c) poprawe funkcjonowania istniejacych instytucji,

d) zmiane postaw czlonkéw spolecznosci i in.

Rozwoj nie jest tozsamy ze wzrostem gospodarczym. Rozwéj bowiem
wartoSciuje zmiany iloSciowe (wzrost) kryteriami jakosciowymi. Na przy-
ktad wzrost liczby miejsc pracy poprzez budowe zakladu uciazliwego dla
srodowiska moze przyczynic sie¢ do pogorszenia warunkéw zycia i zmniej-
szenia atrakcyjnosci inwestycyjnej terenu, a tym samym zmniejszenie
liczby miejsc pracy w dluzszej perspektywie.

Wyjasnienia wymaga réowniez uzywane w réoznych kontekstach okre-
Slenie strategia. Najogdlniej, stanowi ona spojny zbidr celéw i dziatan dtu-
gookresowych, przy czym nacisk kladziemy na sposoby dzialania. Seman-
tycznie bowiem, strategia = sztuka prowadzenia wojen. Strategie mozna
zatem okresli¢ jako dlugofalowa polityke wyznaczajaca zasadnicze kie-
runki, reguly i sposoby dzialania konieczne do osiagniecia waznych, dtu-
gookresowych celéw, zachowania réwnowagi wewnetrznej i w stosunku
do otoczenia oraz zapewnienia sobie korzystnych warunkéw istnienia i
rozwoju?®. Strategia jest niezbedna dla osiggniecia pozycji, stanu, sytu-
acji pozadanej przez jej twércow w czasie objetym ich wizja.

Strategia organizacji, w naszym przypadku np. gminy, sklada sie z ru-

chéw i posunig¢ obmyslonych i stosowanych przez zarzadzajacych (przy-

*Penc J.: Strategia zarzqdzania. Placet. Warszawa 1995.
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wédcéw) dla osiggniecia dlugookresowych celow. Jest ona w efekcie pla-
nem gry wskazujacym czym i jak organizacja bedzie osiggac ustalone
cele, jak zamierza osiagaé ustalone rezultaty®.

Im wiecej niepewnosci, tym wieksza potrzeba zajmowania sie przy-
szloscig. Na przekor temu do czego sklania tradycja, a takze potoczna ob-
serwacja rzeczywistosci. Trwajaca od kilku lat transformacja systemowa,
poprzedzajacy ja okres dezorganizacji spoleczno-gospodarczej, zmiennoéé
prawa, instytucji, struktur, wartosci, osob, ekip oraz wynikajace z tego
poczucie niepewnosci, brak klarownej wizji przyszlosci zmniejsza zainte-
resowanie dzialaniem w dlugiej perspektywie. Jednakze, zaniedbywanie
dzialan zwiazanych z przewidywaniem i kreowaniem przyszlosci zwieksza
ryzyko nietrafnosci wyborow, niewlasciwej alokacji nakladéw, zmn}iejszo-
nej efektywnosci dzialan. Dotyczy to takze funkcjonowania samorzadéw
terytorialnych, gdzie na brak doswiadczen naklada sie niedostateczne
przygotowanie kadry, jej duza zmiennos¢, uwiklanie w spory polityczne,
natlok spraw codziennych. Nie da sie jednak dojs¢ do celow, zwlaszcza
odleglych, jedli ich nie ma lub jesli nie wiadomo jak je osiagnaé, czyli bez

strategii.
Jak opracowa¢ strategie?

Prace nad opracowaniem strategii obejmuja trzy etapy, tj.:

— opracowanie wizji 1 misji,
— ustalenie celow,

— sformulowanie strategii.

Zdefiniowanie misji ustala dlugookresowy kierunek rozwoju organiza-

cji. Identyfikuje dzialania pozadane i te, ktérych nalezy zaniechaé. Misja

3Thompson A. A., Stricland A. J.: Strategy formulation and implementation. IR-
WIN. Boston 1992.
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wyraznie okresla: kim jesteSmy, co robimy i dokad zmierzamy? Jest to

zdefiniowanie domeny dzialania (tego co chcemy robi¢) oraz akceptowa-

nych sposobéw dzialania i cenionych wartosci. Misja musi uwzgledniac:

— potrzeby indywidualne czlonkéw spolecznosci (co jest zaspokajane?);
— potrzeby zbiorowe (kogo zaspokajamy, komu stuzymy?);
— jak zaspokajamy potrzeby spolecznodci (wykonywane funkcje, ko-

nieczne dzialania).

Misja orientuje czlonkéw organizacji o tym co jest wazne, jakie sa

kierunki rozwoju, jakie dzialania sa akceptowane. Sformulowanie misji
powinno byc zwiezle, jednak na tyle konkretne, by nie stalo sie ono ba-
nalem, ktory moglby by¢ przypisany do jakiejkolwiek spolecznosci. Misja
musi uwzglednia¢, oddawac tozsamos¢ jednostki, ktorej dotyczy.

Cele okreslaja jakie rezultaty zamierza osiagnac spotecznosc lokalna

przed uplywem czasu objetym strategia. Sa one konkretnymi, mierzal-
nymi wyznacznikami rezultatéw osigganych przez spotecznosé. Cele stra-
tegiczne skupiaja si¢ na dzialaniach, ktére ksztaltuja pozycje konkuren-
cyjna, pozwalaja uzyskac przewage wzgledem innych spolecznoéci. Cele
powinny by¢ ambitne lecz osiggalne. Wskazane jest wyodrebnienie trzech

poziomow celéw, tj.:

— cele, ktdére pozwola odnies¢ spolecznosci sukces,
— cele realistyczne, w obecnych i przewidywanych warunkach,
— cele, ktore spolecznosé jest w stanie osiagnaC w trudnych warun-

kach, gdy znajdzie si¢ pod naciskiem.

Przede wszystkim jednak cele musza by¢ jasno zdefiniowane, kon-
kretne 1 mierzalne. Tego warunku nie spelnia duza czeS¢ znanych mi
programéw strategicznych. Techniks pomocng w identyfikowaniu celéw

na kazdym poziomie dzialan jest analiza krytycznych czhynriikc;)‘v.v sukcesu
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(KCS). KCS jest to kilka kluczowych, podstawowych rzeczy, ktére musza,
i$¢ dobrze, aby organizacji (gminie) si¢ powiodlo. Ich zaniedbanie lub ich
niesprawnos$¢ ogranicza, czy wrecz eliminyje, skuteczno$¢ innych dzia-
lan. Identyfikacja KCS pomaga' skoncentrowaC uwage na rzeczach, ktére
zZNacza najwiece].

Tworzenie strategii jest dzialaniem przedsiebiorczym, twérczym, po-
dejmujacym ryzyko, innowacyjnym. Sformulowanie strategii powinno za-
wieraé érodki i sposoby dzialania, ktore beda uzyte w realizacji zamie-
rzen okreslonych przez cele strategiczne. Dobra strategia ukierunkowuje
codzienne dzialania poprzez wspieranie ”naszego sposobu dzialania”. De-
finiuje ona wzorce zachowan, umozliwia rozpoznanie pozadanych dzialan.
Efektywna strategia odzwierciedla srodki 1 mozliwosci spolecznosci oraz
jej powiazanie z otoczeniem. Strategia powinna by¢ elastyczna, adapta-
tywna i ewolucyjna. Radykalne zmiany strategii sa zrédlem powaznych
probleméw. Efektywna strategia rownowazy konkurencyjne interesy by-
towe 1 produkcyjne, dzialalnosci gospodarczej 1 srodowiska, mieszkancow
i przebywajacych czasowo, itd. Opracowanie strategii wymaga oderwania
sie od sytuacji biezacej 1 umiejetnosci przewidywania przyszlosci. Czesto
wystepuje tutaj dysonans poznania wynikajacy z faktu, iz przyszlosc jest
z reguly ksztaltowana przez inne sily i warunki, niz te ktére uksztaltowaly
obecny obraz rzeczywistoéci. Twércy strategii musza mieé tego $wiado-
mosé, a takze umiejetnos¢ podejmowania decyzji w warunkach niepew-
nosci.

Proces opracowania strategii obejmuje poszukiwanie odpowiedzi na

nastepujace pytania:

— gdzie jestedmy? (ocena stanu obecnego, pozycji wyjsciowych),
— co sprzyja realizacji celow i jak to wzmocnic?

— co utrudnia realizacje celow, jak to ograniczyc?

— co wprowadzi¢ nowego, z czego zrezygnowac?

— gdzie chcemy by¢? (co zamierzamy osiagnac, dokad zmierzamy?

Mozna ten proces przedstawi¢ rowniez nastepujaco:
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| WIZJA
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dzialania
A
| DIAGNOZA ]

nych

Planowanie strategiczne rozwoju gospodarczego spotecznosci lokal-

Plan strategiczny jest narzedziem realizacyjnym zarzadzania strate-
gicznego. Proces planowania strategicznego przedstawia schemat nr 1.

Anaiizowac zewnetrzne
i wewnetrzne czynniki

(1

)

Organizowac
N
Kontrolowac
Wdrozyc¢ plany

dzatania

©)

Okreslié Kluczowe
- zagadnienia -

l 4

. Opracowaé strategie

() /

Opracowac plany
. dziatania

Schemat 1. Planowanie strategiczne rozwoju gospodarczego

Zrédlo: Jeffrey S. Luke, Curtis Ventiss, B. J. Redd, Christine M. Reed:
Managing Ekonomic Development - A. Guide to State and Local Leader-

ship Strategies, San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1988, strona 37.
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Wyréznia on nastepujace etapy planowania.
Etap pierwszy: organizowanie.

Obejmuje on nastepujace dzialania: przekonanie lokalnych lideréw
formalnych (szeféw réznych firm, instytucji i organizacji) i nieformalnych
(osoby znaczace w $rodowisku np. nauczyciele, lekarze, ksieza), wiacze-
nie roznych grup spolecznosci do prac nad stratégiq, pozyskanie érod-
kéw, powolanie zespolu sterujacego, przeprowadzenie badan postaw w
spolecznosci. Najczescie] popelnianym na tym etapie bledem jest maly
lub zaden udzial czlonkéw spotecznosci w opracowywaniu strategii. Stra-
tegia opracowana zza biurka, lub co gorsza przywieziona przez ekspei'téw

spoza gminy, pozostanie tylko dokumentem.

Etap drugi: analiza czynnikdw i uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych.

Tabela analizy SWOT
Nasza
gmina Atuty Stabosci
Otoczenie I o m |1 ]o] m
1 |Ktore z naszych moc- | Ktore ze stabych stron
Szanse ~ | mych stron pozwalaja nie pozwalaja
~ | wykorzystaé¢ mozi- wykorzystaé szans
° | wosci : (okazji?)
Zagrozenia 1 |Xitdre zmocnych Ktére ze stabych
5 |Stron pozwalaja stron przeszkadzaja
g uniknac zagrozen w unikaniu zagrozen

Na wybor celéw 1 sposob ich realizacji wplywaja zasoby i kompetencje
(predyspozycje i ograniczenia) wewnetrzne gminy oraz blizszego i dal-

szego otoczenia (schemat 2).
Najczesciej wykorzystywang do identyfikacji tych czynnikow metoda

analizy jest metoda SWOT ujmujaca zewnetrzne szanse i zagrozenia oraz

wewnetrzne atuty i stabosci. Zestawienie tych elementéw daje macierz

nastepujacych rozwiazan:
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T ~OTOCZENIE DALSZE .
' .. . polityczne; spoleczne, prawne, ekonomiczne -

e NIakroregmn,Kraj, Zagmnica

Schemat 2. Powiazania gminy z otoczeniem

Do czestych bledéow popelnianych w tej analizie nalezy mylenie atu-
téw z szansami a zagrozei ze slaboSciami oraz nie uwzglednianie ich
zmiany w czasie.

Etap trzeci: okreslenie kluczowych zagadnien strategicznybh (kluczowych czyn-

nikow sukcesu).

Najogolniej, kluczowym zagadnieniem strategicznym jest nadchodzaca
okoliczno$é, ktéra, jesli nie podejmiemy dzialan zeby sie jej przeciwsta-
wiC, prawdopodobnie zahamuje rozwdj gospodarczy spolecznosci. Wy-
maga to dokonania hierarchizacji dzialan, ustalenia ich nastepstwa we-
dlug waznosci i pilnosci. W identyfikacji kluczov(rych probleméw stra-
tegicznych pomocny moze byé diagram Pareto (zasada 20/80). Bledem
popelnianym na tym etapie jest uleganie présji rzeczy pilnych nad waz-
nymi. Niewykorzystana szansa moze stac sie zagrozeniem. By tego bledu
nie popetnia¢ mozna uporzadkowac zagadnienia strategiczne wedtug pro-

pozycji przedstawionej na schemacie nr 3.
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Bardzo
wazne
5
4
3
2
Mniej 1
wazne

1 2 3 4 5
Zle Doskonale
Jak dobrze radzimy sobie z zagadnieniem

Schemat 3. Powiazania gminy w otoczeniu
Zrédlo: jak w schemacie 1. Etap czwarty: opracowanie strategii.

Etap ten obejmuje opracowanie strategii probnych radzenia sobie z za-
gadnieniami strategicznymi uporzadkowanymi wedlug waznosci, oméwie-
nie celow i zadan wynikajacych z tych strategii z jej realizatorami. Oma-
wianie celéw dopiero na tym etapie nakazuja doswiadczenia praktyczne
wskazujace, iz pozwala to uniknaé wielu sporéw, konfliktéw 1 straty ener-
gii. Ustalanie celéw na samym poczatku jest wprawdzie rozsadne, zgodne
z zasadami racjonalnego dzialania, jednak bardzo trudno jest osiagnaé

porozumienie co do Scisle okreslonych celow.
Etap piaty i szosty: opracowanie i wdrozenie planu dziatania.

Szczegdly planu powinny opracowywac male grupy spoteczne rekru-
tujace inne osoby do pomocy. Wdrozenie strategii oznacza stworzenie
warunkow organizacyjnych, finansowych 1 technicznych potrzebnych do
realizacji celéw. Potrzebne jest takze stworzenie korzystnego klimatu

spolecznego (wyjasnienie, przekonywanie, wlaczanie), stosowanie poli-
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tyki i procedur wspierajacych strategie. Etap ten obeymuje réwniez two-
rzenie systemoéw informacyjnych o przebiegu realizacji. Wdrazanie wy-
maga wzmozonego zaangazowania lokalnego przywodztwa, potrzebnego
do przezwyciezania oporu i sterowania przebiegu procesu wdrazania.

Etap siédmy: kontrola planu dziatania.

Wdrozenie strategii jest dlugotrwale, trwa kilka lat, a zarzadzanie
strategiczne musi byé procesem trwalym, ciaglym. Kazda strategia, na-
wet doskonala (jesli taka by¢ moze) musi byC co jaki§ czas oceniana i
zmieniana. Strategie musza byé adaptowane do zmieniajacych si¢ wa-
runkéw wewnetrznych i zewnetrznych. Kontrola powinna ujawniaé roz-
bieznosci miedzy stanem pozadanym i faktycznym.po to by doprowadzic
do zgodnosci miedzy tym co jest, a co zgodnie ze strategia by¢ powinno
oraz miedzy strategia a warunkami.

Konstrukcja strategicznego planu rozwoju gospodarczego spoteczno-

sci lokalnych powinna zawieraC nastepujace elementy:

1. gléwne funkcje terenu, przedmiot dzialania — (co?, ile?, jak?, z
kim?, dlaczego?),

2. kierunki rozwoju ze wskazaniem dziedzin rozwojowych i zanikowych
— (dokad?),

3. rozmiary 1 strﬁkturq zasob6w niezbednych do osiagniecia celow —
(kim?, czym?, za co?),

4. terminy wykonania planu — (kiedy?),

5. osoby i instytucje odpowiedzialne — (kto?).
Jaka strategie wybrac?

Kazda spolecznosc lokalna winna mie¢ wlasna, oryginalna strategie
rozwoju. Uzyskanie odmiennosci jest warunkiem uzyskania przewagi stra-

tegicznej, a jak pisze Obloj: "nie wazne z czego ta odmienno$¢ wynika
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wazne, ze jest”. Zrédlem przewagi strategicznej moga byC np.: walory
srodowiska naturalnego, korzystne polozenie geograficzne, bliskos¢ granic
kraju, wezly komunikacyjne, odmiennos¢ etniczna, tradycje kulturowe,
tradycje produkcyjne, bliskos¢ miast i wiele innych elementéw. Wybor
strategii jest jednak ograniczony do pola zgodnosci nastepujacych czyn-

nikow:

— potrzeby i preferencje spolecznosci lokalne;j,
— zasoby i kompetencje gminy,
— mozliwosci 1 ograniczenia tworzone przez otoczenie.

Literatura przedmiotu wyréznia trzy alternatywne teorie rozwoju re-

gionalnego, tj.°:

1. teorie rozwoju oparte na podaz,

a) teoria produktywnosci,

b) teoria wykorzystania zasobéw naturalnych,
2. teoria rozwoju wykorzystujaca popyt,

a) teoria rozwoju eksportu.

Teoria produktywnosci zaklada, ze przyczyna braku rozwoju gospo-
darczego spolecznosci jest brak kapitalu, zatem aby osiagna¢ rozwdj na-
lezy usuna¢ braki kapitalowe.

Podstawowe zalozenia tej teori to:

— ludzie i $rodki przemieszczaja si¢ W rozne miejsca ze wzgledu na

deficyty kapitalowe,
— technologia nie zmienia si¢ w czasie,

— wartosc zasobow jest trwala w czasie.

40blSj K.: Mikroszkétka zarzgdzania. PWE, Warszawa 1994.
SMorse G. W.: The Retention and Ezpansion of Ezisting Business. Iowa State
University Press, Annes, Iowa 1990.
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Wszystkie te zalozenia wydaja sie co najmniej dyskusyjne. Mobilnosc
ludnosci zwlaszcza wiejskiej jest w naszych warunkach bardzo ograni-
czona. Takze w warunkach amerykanskich prég mobilnosci jest dos¢ wy-
soki, wyznacza go réznica dochodéw wynoszaca co najmniej 15%. Trudno
bez zastrzeieﬁ przyjac takze pozostale zalozenia.

Teoria 6parcia TOZWO ju na miejscowych zasobach naturalnych zaklada,
ze rozwéj gospodarczy spolecznosci zalezy od bogactwa zasobéw natu-

ralnych i popytu na produkty wytworzone z tych zasobow. Jednostronne

stosowanie strategii opartej na tej teorii moze powodowac zbytnie uza-
leznienie rozwoju od jednego zasobu i naraza spolecznos¢ na wahania
popytu wynikajace z okreséw ozywienia i dekoniunktury.

Teoria rozwoju oparta na eksporcie zaklada, ze brak rozwoju nie jest
wynikiem braku produktywnosci lub zasobéw, ale braku zewnetrznego

popytu. Zatem, by przyspieszyC rozwoj nalezy tworzyC popyt zewnetrzny

na miejscowe produkty (reklama, promocja, wspdlpraca), rozwijac sek-
tory popytowe oraz tworzy¢ warunki obnizania kosztéw produkcji eks-
portowej, by byla konkurencyjna w stosunku do innych regionow (ulgi
podatkowe, subsydia, korzystne warunki inwestycji).

Wykorzystujac te teorie mozna wybraé nastepujace strategie:

— zachowania i rozszerzania istniejacego biznesu,
— przyciaganie nowego biznesu spoza gminy,
— wspieranie lokalnej przedsiebiorczosci.

W ostatnim przypadku zachecanie do tworzenia nowych firm na ob-
szarze gminy, poza korzystnym klimatem, moze przybierac postac udzie-
lania pomocy technicznej, tworzenia inkubatoréw dla malych firm, two-
rzenia lokalnych funduszy, pomocy bezrobotnym w zakladaniu firm. Ko-
rzysci z powstawania malych firm sa wielorakie, a do podstawowych

mozna, zaliczyc:
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— zapewniaj3 nowe miejsca pracy,
— opuszczenie lokalnej spotecznosci jest malo prawdopodobne,
— bardziej aktywnie wspieraja lokalna spotecznosc,

nie lokuja, zyskow poza spolecznoscia,

zapewniaja roznorodnos¢ gospodarcza.

Doéwiadczenia amerykanskie wskazuja (brak wynikéw badan w go-
spodarce polskiej), ze rozwdj istniejacych firm tworzy tyle samo nﬁejsc
pracy co nowe firmy. Zatem strategia rozwoju gospodarczego spolecznosci
lokalnych powinna obejmowac rézne kierunki dzialania, eliminujac pole
konfliktéw w ich realizacji. Strategia musi bowiem takze harmonizowac

rozwdj spolecznosci.
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