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Summary 
They the literature studies show, that the problems of formulating the strategy of local 

development it in Poland it is not fully developed. It overweighs the descriptive approach 
without deeper considerations the relating creatures and character of local development. 
Research present work gives she let to coherent classification sure theoretical bases' 
practical in practice of methods formulating strategy. In peculiarity the thesis about three-
dimensional space of classification of strategy permitted on proposing the transparent 
typology of methods of formulating strategy. The same the relating the instruments of 
planning of local development gap was full as well as the direction of more far improvement 
of methods of formulating on level strategy was appointed populaces. 

Oncoming entry Poland to European Union as well as possibility of use they with 
structural funds unlock field to workings project. The theory of strategic development is the 
indispensable tool in construction the developmental programmes. Methods which can be 
put-upon to building local projects in research present work were showed. The group of 
market methods will permit on making the analyses' of competitive surroundings as well as 
program development affirmer success in fight with rivals about limited supplies. The group 
of qualitative methods lets in range the possibility of fulfillments of standards the preparation 
of the project - records. The method of formulating the strategy sedate the bases' let to 
applying about grand with ecological funds. Leaning in turn utilization methods about SWOT 
it permits on exact analysis of organization, and in support about her creating project - 
applications and conclusions about structural funds. 

The analytical model in present work going out with statement about three-dimensional 
space of classification was built in support strategies of local development 110 about which 
were tested the populace the SWOT. The cohesion of local strategies was examined in 
peculiarity. SWOT permitted to verify this usefulness analytical proposed model favorably as 
well as to confirm the main thesis of work. The investigation of strategy under the relation to 
cohesion marked the direction of comparative investigations over local development giving 
the possibility steering of measures management in strategic at councils. There is the 
achievement of author of PhD dissertation that the elaboration of methods of investigative of 
systems strategic management was beginning. This will permit in future on more far spread 
in populaces the methods of strategic planning across elaboration of uniform standards of 
comparative analysis. 

Introducing the concept of the doctor's Thesis, permitted on diagnosis the situation in area 
of strategic management of local government. The state of initiating the mechanisms of 
strategic management was examined. The documentation, which was gathered, permitted on 
verifying investigative hypotheses'. Thanks this possible the generalizing on whole field the 
results of investigations of strategic management was at council. 

It author's investigative efforts summing up were one should was affirm, he with course of 
investigations fulfilled established investigative aims and got results let acceptable careful 
bases' thesis about three-dimensional space of classification of strategy local development.  

Moreover in result of conducted investigations: 

1) strategic documents were ordered to comparative investigations, 

2) the new typology of strategic models was proposed, 

3) the classification of strategy was done with regard on type of development and 
strategic orientation, 

4) the methods SWOT of strategic planning were developed. 

The received methodology of research works permitted on reduction of huge range of 
problems developmental communes to dimension of investigation of strategy local 
development. Having the consciousness of party many the reductions the author expresses 
the conviction that introduced doctor's thesis will contribute to searches of yet better methods 
of formulating the strategy of local development of Polish communes. 
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WSTŇP 

Transformacja ustrojowa w Polsce wprowadziğa na poziom lokalny instytucjň samorzŃdu. 

Spowodowağo to zmiany w sposobach zarzŃdzania w gminie oraz zastosowanie nowych 

metod planowania w rozwiŃzywaniu problem·w rozwoju lokalnego. ZarzŃdy i rady gmin 

podejmowağy decyzje o przygotowywaniu dokument·w strategii rozwoju. Podstawowym 

narzňdziem w pracach nad strategiami rozwoju byğa analiza strategiczna SWOT. Tak 

przeprowadzona analiza dawağa moŨliwoŜĺ wygenerowania wiŃzki cel·w rozwojowych. 

Zr·Ũnicowanie gmin sprawiağo, Ũe analiza SWOT nie dawağa zawsze wystarczajŃcej 

podpowiedzi, co do kierunku rozwoju danej gminy. Zaczňto, wiňc coraz czňŜciej poszukiwaĺ 

takŨe innych instrument·w budowania strategii rozwoju lokalnego. Temat pracy wychodzi 

naprzeciw potrzebom zwiŃzanym z planowaniem strategicznym w gminie, dajŃc teoretyczne  

i praktyczne podstawy do stosowania lepszych i bardziej zaawansowanych technologicznie 

metod zarzŃdzania rozwojem lokalnym. 

Autor rozprawy uczestniczŃc jako konsultant w pracach nad tworzeniem strategii rozwoju 

gmin, wielokrotnie spotykağ siň z pytaniami dotyczŃcymi rozwoju lokalnego. Na przykğad, co 

wpğywa na rozw·j gmin? Jakie zasoby naleŨy uruchomiĺ, aby osiŃgnŃĺ sukces? Jak moŨna 

znaleŦĺ kierunek, w kt·rym powinna podŃŨaĺ gmina? Jak prognozowaĺ skutki przyjňtego 

programu rozwoju? Te i inne pytania, kt·re nie znalazğy satysfakcjonujŃcej odpowiedzi 

podczas warsztat·w, byğy dla autora rozprawy silnŃ motywacjŃ poznawczŃ i skğoniğy go do 

podjňcia prac badawczych dotyczŃcych metod formuğowania strategii rozwoju lokalnego. 

Wyb·r tematyki pracy wynikağ r·wnieŨ z przesğanek majŃcych znaczenie dla jakoŜci 

zarzŃdzania rozwojem lokalnym w gminie. Planowanie strategiczne i formuğowanie strategii 

rozwoju goŜci w polskich samorzŃdach od kilkunastu lat. WystŃpiğa, wiňc potrzeba opisania 

najczňŜciej stosowanych metod formuğowania strategii rozwoju lokalnego. Bogaty materiağ 

badawczy pozwalağ na przeprowadzenie typologii strategii rozwoju lokalnego i stawiania tez, 

co do bardziej og·lnych zaleŨnoŜci wystňpujŃcych w procesie formuğowania strategii. Poza 

tym rozw·j technologii informatycznych i telekomunikacyjnych stwarza ciŃgğe 

zapotrzebowanie na budowň uŨytecznych modeli usprawniajŃcych planowanie strategiczne 

w samorzŃdach. Analiza ponad stu dokument·w strategicznych stworzyğa ciekawy obraz 

myŜlenia strategicznego w polskich samorzŃdach. 

Gğ·wnym celem pracy byğo zbadanie metod formuğowania strategii rozwoju lokalnego 

stosowanych w polskich gminach. Cel ten uzyskano poprzez realizacjň cel·w czŃstkowych. 

Scharakteryzowano pojňcia planowania strategicznego i zaproponowano typologiň strategii 

rozwoju lokalnego. Przeprowadzono badania empiryczne dokument·w strategii rozwoju 

gmin. Opisano metody formuğowania strategii oraz sklasyfikowano modele formuğowania 

strategii oparte o analizň strategicznŃ SWOT. Wykonano szczeg·ğowe badania sp·jnoŜci 

strategii dla pr·by reprezentatywnej polskich gmin. 

W obszarze zainteresowaŒ autora byğy koncepcje planowania strategicznego oraz 

systemowe podejŜcie do metod formuğowania strategii. Zdefiniowane zostağy zwiŃzane  

z tym pojňcia oraz okreŜlone zostağy cechy charakterystyczne planowania strategicznego  

w gminie. Autor przedstawiğ spotykane w praktyce metody budowy strategii gmin, kt·re mogŃ 

pom·c w lepszym planowaniu zadaŒ w gminie. W szczeg·lnoŜci istotny dla rozwaŨaŒ 

teoretycznych byğ obszar zagadnieŒ, kt·ry doprowadziğ do zdefiniowania przestrzeni 

klasyfikacji strategii. To z kolei pozwoliğo na rozwiniňcie typologii metod tworzenia strategii 

rozwoju lokalnego oraz na zweryfikowanie wyjŜciowych hipotez poprzez badania 

empiryczne, co ma istotnŃ wartoŜĺ teoretycznŃ i praktycznŃ. 

Znaczenie podjňtego w rozprawie tematu wynika r·wnieŨ z rosnŃcej roli samorzŃd·w 

lokalnych w procesie rozwoju spoğecznego i gospodarczego kraju. StŃd koniecznoŜĺ 

ciŃgğego doskonalenia zarzŃdzania w jednostkach samorzŃdowych. ZarzŃdzanie 
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strategiczne powinno mieĺ waŨne znaczenie w wyznaczaniu najlepszych kierunk·w 

rozwojowych wsp·lnot lokalnych. W ustawie o samorzŃdzie wojew·dzkim m·wi siň wprost  

o obowiŃzku przygotowania strategii rozwoju. Wprawdzie na szczeblu gminnym  

i powiatowym ustawodawca nie zobowiŃzağ wğadz samorzŃdowych do przygotowywania 

strategii rozwoju, to jednak zdecydowana wiňkszoŜĺ gmin podejmuje takie inicjatywy kierujŃc 

siň szeroko rozumianŃ troskŃ obywatelskŃ o dobro gminy. Autor chciağ wykazaĺ,  

Ũe taka postawa ma gğňbokie uzasadnienie praktyczne w kreowaniu dobrobytu spoğecznoŜci 

lokalnych. Polska jest w okresie akcesyjnym do Unii Europejskiej i dlatego wymogi zwiŃzane 

z wdraŨaniem strategicznego zarzŃdzania w gminach bňdŃ miağy podstawowe znaczenie w 

uzyskiwaniu pomocy finansowej z funduszy strukturalnych UE oraz w pomnaŨaniu szans 

rozwojowych dla mieszkaŒc·w Polski. 

W cağej pracy wiodŃcŃ metodŃ badawczŃ jest analiza systemowa rozumiana jako badanie 

relacji pomiňdzy wyr·Ũnionymi i zdefiniowanymi obiektami. Wydaje siň, Ũe takie podejŜcie 

pozwoliğo z jednej strony na cağoŜciowe spojrzenie na organizacjň gminnŃ i jej powiŃzania  

z otoczeniem, a z drugiej strony moŨna byğo organizacjň gminnŃ traktowaĺ jak system 

informacyjny z wejŜciami i wyjŜciami, w kt·rym zachodzŃ okreŜlone procesy. Analiza 

systemowa naleŨy do klasy metod dedukcyjnych, gdyŨ tok cağego rozumowania wychodzi 

z przyjňtych na poczŃtku zağoŨeŒ. W czňŜci I, II i III rozprawy zastosowano indukcyjnŃ 

metodň badawczŃ. KonsekwencjŃ tego procesu byğo powstanie gğ·wnej tezy rozprawy oraz 

typologia strategii rozwoju. W czňŜciach IV ï VII zastosowano metodň dedukcyjnŃ, 

a rozwaŨania i opis wynikağ z gğ·wnej tezy rozprawy. W rozdziale VIII opisano 

przeprowadzone badania empiryczne, kt·re potwierdziğy zar·wno przyjňtŃ tezň gğ·wnŃ pracy 

jak i uŨytecznoŜĺ zaproponowanych modeli. Wykorzystana zostağa technika modelowania 

dla opisu grup metod formuğowania strategii oraz funkcji sp·jnoŜci strategii. Autor wyraŨa 

poglŃd, Ũe zbadanie relacji systemowych pomiňdzy takimi elementami systemu jak matryca 

SWOT, misja, wizja cele gğ·wne oraz ustalenie zwiŃzk·w systemowych procesu budowy 

strategii rozwoju lokalnego pozwoli na lepsze rozumienie zachodzŃcych w gminie zjawisk 

oraz podejmowanie optymalnych decyzji strategicznych przez wğadze gminne. 

Autor uwzglňdniğ w pracy wymogi stawiane w tworzeniu system·w informacyjnych. Takie 

podejŜcie moŨe byĺ wykorzystywane do informatyzacji i komputeryzacji procesu tworzenia 

strategii rozwoju gminy. W szczeg·lnoŜci przedstawiane w pracy schematy graficzne 

formuğowania strategii mogŃ byĺ traktowane jako schematy blokowe przydatne do budowy 

algorytm·w program·w informatycznych. UŨytecznoŜĺ ujňcia informacyjnego potwierdza siň 

w wielu wsp·ğczeŜnie rozwijanych dziedzinach zarzŃdzania. Ma to zwiŃzek z dynamicznie 

rozwijajŃcymi siň technikami informatycznymi i telekomunikacyjnymi. Rozw·j badaŒ w tym 

zakresie pozwoli w przyszğoŜci na dalszŃ operacjonalizacjň zarzŃdzania strategicznego  

w gminach.  

Warto zauwaŨyĺ, Ũe badaniami objňto systemy bardzo zğoŨone, jakim sŃ gminy. Jak trafnie 

zauwaŨa Z.Gom·ğka ĂKoniecznoŜĺ badania system·w zğoŨonych wynika z faktu,  

Ũe wraz z upğywem czasu wykazujŃ one tendencjň do funkcjonowania najgorzej jak to tylko 

moŨliwe, tworzŃc przy tym realne zagroŨenia dla ludzi i dla Ŝrodowiska naturalnego.ò1 ťle 

zaplanowane systemy zğoŨone mogŃ byĺ, zatem groŦne, gdyŨ wymykajŃ siň spod kontroli 

ludzi. Podnosi to znaczenie tematu, kt·ry koncentruje siň na rozwaŨaniach dotyczŃcych 

metod sterowania systemami spoğeczno-gospodarczymi poprzez wyznaczanie racjonalnych 

ram kierowania rozwojem lokalnym za pomocŃ strategii. 

                                                
1 Z.Gom·ğka, Cybernetyka w zarzŃdzaniu. Modelowanie cybernetyczne. Sterowanie systemami, Agencja 

Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, str. 76. 
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W czňŜci I przedstawiono podstawy teoretyczne badanego zagadnienia. Metodyka prac 

badawczych oparta jest na podejŜciu systemowym przy wykorzystaniu techniki modelowania 

organizacji za pomocŃ wczeŜniej opisanych obiekt·w. W czňŜci II opisano podstawowe 

pojňcia zwiŃzane z formuğowaniem strategii rozwoju lokalnego oraz zaproponowano 

systemowe podejŜcie do opisu podstawowych obiekt·w strategicznych. W czňŜci III na 

podstawie wczeŜniej przedstawionej klasyfikacji typ·w rozwoju lokalnego oraz orientacji 

strategicznych sformuğowano gğ·wnŃ tezň pracy o tr·jwymiarowej przestrzeni klasyfikacji 

strategii rozwoju lokalnego. W czňŜciach rozprawy od IV do VII zaprezentowano cztery grupy 

metod formuğowania strategii rozwoju organizacji gminnej. Dziňki temu moŨliwa byğa refleksja 

na temat praktycznych aspekt·w formuğowania strategii w odniesieniu do gğ·wnej hipotezy 

pracy o tr·jwymiarowej przestrzeni klasyfikacji strategii rozwoju lokalnego. W rozdziale VIII 

przedstawiono proces badawczy dokument·w strategicznych gmin oraz wyniki badaŒ 

wspierajŃcych gğ·wnŃ hipotezň pracy. 

Przedmiotem zainteresowania autora pracy byğy aspekty teoretyczne i praktyczne 

zarzŃdzania strategicznego w samorzŃdzie. Ramň badaŒ wyznaczyğy uwarunkowania 

prawne samorzŃdu, dyrektywy unijne oraz og·lne koncepcje budowy strategii. Uwaga  

w pracy koncentrowağa siň na istocie, metodach i modelach tworzenia strategii rozwoju 

lokalnego. Najbardziej interesujŃce byğy oryginalne dokumenty strategii rozwoju lokalnego, 

na kt·rych oparto w przewaŨajŃcej czňŜci badania empiryczne. Przedmiotem analizy byğy 

sposoby podejmowania decyzji strategicznych w samorzŃdach i mechanizmy kreowania 

kierunk·w strategicznego rozwoju. W aspekcie podmiotowym badana byğa grupa ponad 

dwustu gmin w Polsce w koŒcu lat dziewiňĺdziesiŃtych oraz w latach 2000-2003. Opisana 

zostağa rola samorzŃd·w lokalnych w stymulowaniu rozwoju w gminach.  

Ze wzglňdu na zakres badaŒ ograniczony do polskich samorzŃd·w korzystano przede 

wszystkim z polskojňzycznej literatury dotyczŃcej planowania strategicznego. Podstawowy 

materiağ faktograficzny uzyskano z Internetu. Obejmuje on ğŃcznie 240 opracowaŒ, om·wieŒ, 

fragment·w oraz cağych dokument·w strategii rozwoju lokalnego. Szczeg·lnie cenne sŃ 

publikowane w Internecie oryginalne dokumenty strategiczne, kt·rych wybrano 137 do 

szczeg·ğowych badaŒ metod formuğowania strategii w polskich gminach. WiarygodnoŜĺ tych 

dokument·w jest bardzo wysoka, gdyŨ byğy one przedmiotem podejmowanych przez rady 

gmin uchwağ, a tym samym zostağy jako dokumenty urzňdowe opublikowane w dziennikach 

urzňdowych wojewod·w. 

KonsekwencjŃ okreŜlenia tematu pracy byğo sformuğowanie przez autora gğ·wnej tezy 

pracy oraz zaproponowania na podstawie tej tezy sp·jnej typologii strategii rozwoju 

lokalnego. Ponadto znaczenie pracy wynika z zaproponowania systematycznego opisu pojňĺ 

planowania strategicznego w gminie oraz pogrupowania metod formuğowania strategii 

zgodnej z gğ·wnŃ tezŃ pracy. Oryginalnym dorobkiem pracy byğa szczeg·ğowa klasyfikacja 

metod SWOT, a takŨe zaproponowanie indeks·w sp·jnoŜci strategii rozwoju. Udağo siň 

r·wnieŨ wyciŃgnŃĺ podstawowe wnioski dotyczŃcych planowania strategicznego w polskich 

gminach. 

Autor dziňkuje promotorowi prof. zw. dr hab. Bogumiğowi Bernasiowi za wsparcie i cenne 

wskaz·wki podczas pisania pracy oraz swojej Ũonie Ewie i dzieciom za wykazanŃ 

cierpliwoŜĺ. 
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I. METODYKA BADAő 

Tematem pracy sŃ metody formuğowania strategii rozwoju lokalnego, stŃd zagadnienia 

metodologiczne w rozprawie peğniŃ podstawowŃ rolň. W rozdziale tym przedstawiona 

zostanie koncepcja badaŒ, plan pracy oraz techniki badawcze. Zaprezentowane zostanŃ 

r·wnieŨ podstawy teoretyczne oraz przyjňte zağoŨenia badawcze. Zaproponowany zostanie 

schemat badaŒ organizacji gminnych pod kŃtem analizy zarzŃdzania strategicznego. Jako 

podstawowŃ technikň badawczŃ przyjňto analizowanie dokument·w Ŧr·dğowych strategii 

rozwoju lokalnego. Pozwoliğo to na znalezienie najwaŨniejszych zwiŃzk·w opisujŃcych 

strategie rozwoju lokalnego. 

1.1. Koncepcja badaŒ 

Punktem wyjŜciowym badaŒ jest postawienie wğaŜciwego pytania. Autor pracy zajŃğ siň 

metodami stosowanymi w formuğowaniu strategii rozwoju lokalnego. W szczeg·lnoŜci 

waŨna byğa odpowiedŦ na pytanie, na ile stosowane metody majŃ wpğyw na poprawne 

formuğowanie strategii. StŃd autor przyjŃğ koncepcjň badaŒ, na kt·rŃ skğadajŃ siň: 

1. Zakres metodologiczny pracy 

2. PodejŜcie systemowe 

3. Modelowanie  

W dalszej czňŜci pracy zajmiemy siň analizŃ przedstawionych wyŨej element·w. 

1.1.1. Zakres metodologiczny pracy 

Temat pracy: ĂMetody formuğowania strategii rozwoju gmin w Polsceò wyznaczyğ zbi·r 

podstawowych pojňĺ opisujŃcych zakres prac badawczych. Wynika z tego, Ũe do 

podstawowych pojňĺ wspierajŃcych prace badawcze naleŨŃ nastňpujŃce pojňcia: metoda  

i formuğowanie oraz strategia, rozw·j i gmina w Polsce. W czňŜci metodycznej odniesiemy 

siň do dw·ch pierwszych skğadnik·w, a dyskusjň trzech pozostağych pojňĺ podejmiemy  

w rozdziale 2. 

Ç  Metoda 

Wedğug Zğotej Encyklopedii PWN definicja metody brzmi nastňpujŃco: 

ĂMETODA [gr.], metodol. w znaczeniu og·lnym ð spos·b postňpowania, Ŝwiadomy i powtarzalny 

wyb·r dziağania; w wňŨszym znaczeniu ð zesp·ğ celowych czynnoŜci i Ŝrodk·w, w szczeg·lnoŜci 

prowadzŃcych do wykonania okreŜlonego zadania lub rozwiŃzania danego problemu. W nauce przez 

metody rozumie siň teŨ cağoksztağt og·lnych zağoŨeŒ badawczych, wytycznych w postňpowaniu nauk 

lub spos·b ujmowania badanych fakt·w. Badaniem metod i ich teoriŃ zajmuje siň ­ prakseologia (zw. 

teŨ metodologiŃ w znaczeniu og·lnym); charakterystykŃ i krytykŃ metod og·lnych pracy nauk. oraz 

metod swoistych r·Ũnych dyscyplin nauk. zajmuje siň ­ metodologia nauk.ò
1 

Metoda, zatem to Ăspos·b postňpowania dla osiŃgniňcia celuò2 lub Ăzesp·ğ celowych 

czynnoŜci i Ŝrodk·wò3, a takŨe Ăzestaw prawideğ, czyli wskaz·wekò4. Metoda definiowana jest 

r·wnieŨ jako Ăspos·b naukowego badania rzeczy i zjawisk; og·ğ reguğ stosowanych przy 

badaniu rzeczywistoŜciò5. Tak, wiňc przez metody formuğowania strategii rozwoju bňdziemy 

rozumieli Ŝwiadome i konsekwentne sposoby prowadzŃce do sporzŃdzenia dokumentu 

strategii rozwoju oraz oceny wdroŨenia zawartych w tym dokumencie koncepcji 

                                                
1
 Zğota Encyklopedia PWN (na CD), Wydawnictwo Naukowe PWN S.A., 2002. 

2
 Mağy sğownik jňzyka polskiego PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993, str. 430. 

3
 Sğownik wyraz·w obcych PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, str. 514. 

4
 L.Ostasz, Homo methodicus. Miňdzy filozofiŃ, humanistykŃ i naukami Ŝcisğymi, Uniwersytet WarmiŒsko-

Mazurski, Olsztyn 1999, str. 10. 
5
 Sğownik wyraz·wé,dz.cyt, str. 524. 
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rozwojowych. 

Ç Formuğowanie strategii 

W sğowniku znajdujemy nastňpujŃcŃ definicjň: Ăformuğowaĺ ï wyraŨaĺ jakŃŜ myŜl, 

nadawaĺ jej ŜciŜle okreŜlonŃ formň sğownŃ; precyzowaĺ, okreŜlaĺ coŜ.ò1 Wyraz formuğowaĺ 

pochodzi od sğowa Ăformaò, kt·rego opis znajdujemy w encyklopedii PWN: 

ĂFORMA [ğac.], filoz. wsp·ğczeŜnie, w znaczeniu og·lnym ð wyraz wewnňtrznej struktury rzeczy, 

cağoŜciowy ukğad czňŜci przedmiotu; termin rozumiany zwykle jako korelat termin·w: treŜĺ, materia, 

tworzywo itp.; w wňŨszym znaczeniu ð uksztağtowanie, wyglŃd danej rzeczy.ò
2
 

Przez formuğowanie strategii bňdziemy rozumieli nadawanie pewnej koncepcji rozwojowej 

gminy w formy dokumentu pisemnego o okreŜlonej strukturze. 

AnalizujŃc pojňcie Ăformuğowania strategiiò naleŨy odnieŜĺ siň do pokrewnych pojňĺ jak 

programowanie i projektowanie. Programowaĺ to w ujňciu sğownikowym: Ăukğadaĺ, tworzyĺ 

program jakiegoŜ dziağania, imprezy itp.; zamierzaĺ, planowaĺò.3 Pojňcie Ăprogramowanieò 

ma wymiar bardziej techniczny i zwiŃzane jest z takimi dziedzinami nauki jak matematyka 

i informatyka, w kt·rych jest precyzyjnie definiowane. Pojňcie Ăprogramowanieò pojawiğo siň 

r·wnieŨ w zarzŃdzaniu rozwojem lokalnym. Przyjmiemy za R.Broszkiewiczem, Ũe Ăprzez 

programowanie rozwoju miasta bňdziemy rozumieĺ okreŜlony zbi·r procedur, metod 

i technik majŃcych na celu sporzŃdzanie program·w strategii rozwojowych miastaò4. Tň 

definicjň moŨna odnieŜĺ r·wnieŨ do gmin o charakterze wiejskim. R.Broszkiewicz zwraca 

uwagň, Ũe ĂProgramowanie jest pewnŃ procedurŃ formuğowania kierunkowych scenariuszy 

rozwiŃzaŒ przestrzenno-funkcjonalnych wedğug trzech wariant·w najczňŜciej stosowanych, 

tj. maksymalnego, umiarkowanego i minimalnego. KaŨdy z tych wariant·w zawiera zbi·r 

okreŜlonych preferencji i ograniczeŒ zasobowych, administracyjnych, prawnych 

 i ekologicznych.ò5 Autor ten wskazuje r·wnieŨ na fakt, Ũe Ăprojektowanie zawiera konkretne 

projekty rozwiŃzaŒ architektonicznychò6, a ĂPlanowanie jest juŨ procedurŃ budowy plan·w 

zwiŃzanych z realizacjŃ rzeczowo-finansowŃ projektowanych obiekt·wò7. R.Broszkiewicz 

wyraŨa poglŃd, Ũe ĂPlanowanie to r·wnieŨ projektowanie okreŜlonej strategii rozwojowej 

obiektu objňtego procedurŃò8. NaleŨy siň zgodziĺ z tym opisem podstawowych pojňĺ. 

KorzystajŃc z przedstawionych powyŨej ujňĺ moŨemy okreŜliĺ formuğowanie strategii 

rozwoju gminy jako poczŃtkowy proces programowania rozwoju lokalnego, kt·ry jest objňty 

nastňpujŃcymi czynnoŜciami: 

- diagnozowanie gminy, 

- analizowanie czynnik·w rozwoju gminy 

- formuğowanie odpowiedzi strategicznej, 

- sporzŃdzenie i akceptacja dokumentu strategii, 

1.1.2. PodejŜcie systemowe 

W pracy jako zasadniczŃ metodň badawczŃ przyjňto podejŜcie systemowe. Jest to  metoda 

dedukcyjna, gdyŨ stosowana w niej ŜcieŨka rozumowania wynika z przyjňtych zağoŨeŒ. 

RozwaŨmy, zatem podstawowe pojňcia charakteryzujŃce tŃ metodň. 

                                                
1
 Sğownik wyraz·wé,dz.cyt., str.356. 

2
 Zğota Encyklopedia PWN, dz.cyt. 

3
 TamŨe. 

4
 R.Broszkiewicz, Podstawy gospodarki miejskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we 
Wrocğawiu, Wrocğaw 1997, str. 106. 

5
 TamŨe, str.107. 

6
 TamŨe, str. 107 

7
 TamŨe, str. 107. 

8
 Broszkiewicz R., Planowanie terytorialne ï metody i techniki, PWE, Warszawa 1989, str.64. 
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Ç System 

Wedğug Zğotej Encyklopedii PWN definicja systemu jest nastňpujŃca: 

ĂSYSTEM [gr.], zbi·r wzajemnie powiŃzanych element·w, wyodrňbnionych z otoczenia ze wzglňdu 

na te powiŃzania; powiŃzania (relacje) miňdzy elementami systemu tworzŃ jego strukturň. 

Podstawowe wğaŜciwoŜci systemu: 1) zachowanie kaŨdego elementu wpğywa na zachowanie cağoŜci, 

ale Ũaden element nie ma wyğŃcznoŜci w oddziağywaniu na cağoŜĺ; 2) kaŨdy, wyodrňbniony wg 

dowolnego kryterium, podzbi·r element·w ma wpğyw na funkcjonowanie systemu, ale Ũaden 

z podzbior·w nie ma wyğŃcznego wpğywu (system jest, wiňc niepodzielnŃ cağoŜciŃ). Wedğug teorii ­ 

system·w Ŝwiat otaczajŃcy czğowieka jest Ŝwiatem systemu, w kt·rym moŨna rozr·Ũniĺ systemy 

rzeczywiste (techn., spoğ., biol. itp.), pojňciowe (logika, matematyka) oraz abstrakcyjne (jňzyk). 

Systemem nazywa siň r·wnieŨ: zesp·ğ sposob·w (metod) dziağania, wykonywania zğoŨonych 

czynnoŜci, a takŨe cağoksztağt zasad organizacyjnych, og·ğ norm i reguğ obowiŃzujŃcych w danej 

dziedzinie (np. system finansowy, system moralny); takŨe cağoŜciowy i uporzŃdkowany zesp·ğ zdaŒ 

powiŃzanych ze sobŃ okreŜlonymi stosunkami log., w szczeg·lnoŜci stosunkiem log. ­ wynikania; 

systemem w tym znaczeniu jest nazywana kaŨda ­ teoria metodologicznie poprawna i dotyczŃca 

dostatecznie obszernego fragmentu rzeczywistoŜci. ProblematykŃ systemu w sensie najog·lniejszym 

zajmuje siň prakseologia i cybernetyka. Naukowy ukğad przedmiot·w badania i pojňĺ danej nauki, 

dokonany wg pewnego systemu, stanowi jego systematykň.ò
1 

OdnoszŃc siň do tematu pracy naleŨy zaakcentowaĺ fakt, Ũe gmina jest podstawowym 

elementem systemu administracyjnego kraju. Podstawowe pytanie tej pracy dotyczy 

sztucznego tworu, jakim jest system rozwoju gminy. E.Schumacher2 zauwaŨa, Ũe wszystkie 

sztuczne systemy nie sŃ w Ũaden spos·b ograniczone w rozwoju, a przy tym wykazujŃ 

tendencje do rozwoju wedğug wğasnych zasad. Z.Gom·ğka zwraca uwagň, Ũe ĂPodstawň 

badania i rozwoju system·w sztucznych stanowi obowiŃzujŃcy w nauce ostatnich stuleci 

paradygmat kartezjaŒski, zgodnie, z kt·rym kaŨdy problem naleŨağo rozbiĺ na tyle 

oddzielnych element·w, na ile byğo to moŨliwe. Podstawowe narzňdzia naukowego poznania 

stanowiğy analizy iloŜciowe.ò3 Ponadto Z.Gom·ğka wskazuje, Ũe ĂProces upraszczania i 

redukcji towarzyszy kaŨdej czynnoŜci wydzielania systemu z otoczenia. Opis systemu 

rozumianego jako zbi·r relacji miňdzy wğaŜciwoŜciami element·w, w kaŨdym przypadku 

powinien przebiegaĺ ze ŜwiadomoŜciŃ dokonywanych uproszczeŒ. W badaniach system·w 

redukcja musi dotyczyĺ zar·wno iloŜci rozwaŨanych element·w jak i ich cechò.4 Ten spos·b 

myŜlenia bňdzie przewijağ siň r·wnieŨ w cağej naszej pracy. 

G.Weinberg proponuje Ăwyr·Ũniĺ trzy podstawowe typy system·w: 

1. Mechanizmy, kt·re cechuje zorganizowana prostota, 

2. Populacje, kt·re wyr·Ũnia niezorganizowana zğoŨonoŜĺ, 

3. Systemy Ŝrednie, kt·re charakteryzuje zorganizowana zğoŨonoŜĺ.ò5 

Systemy gminne moŨemy zaliczyĺ do system·w Ŝrednich, kt·re przewaŨajŃ w naszym 

otoczeniu. Problem polega na tym, Ũe zdaniem Z.Gom·ğki ĂSystemy te sŃ zbyt zğoŨone do 

badania metodami analizy i indukcji oraz zbyt zorganizowane dla statystyki, syntezy  

i dedukcjiò.6 Ponadto twierdzi on, Ũe ĂWystňpuje tutaj wyraŦna dysproporcja miňdzy 

dominujŃcŃ rolŃ tych system·w w otaczajŃcej nas rzeczywistoŜci a rozwojem naukowych 

narzňdzi do ich badania. Dostarczanie takich narzňdzi jest jednym z gğ·wnych cel·w teorii 

system·w.ò7 NaleŨy siň zgodziĺ z tym poglŃdem. 

                                                
1
 Zğota Encyklopedia PWN, dz.cyt. 

2
 E.Schumacher, Technika z ludzkŃ twarzŃ, Wrocğaw 1976, str. 109. 

3
 Z.Gom·ğka, dz.cyt., str. 32. 

4
 TamŨe, str. 34. 

5
 G.Weinberg, MyŜlenie systemowe, Warszawa 1997. Za: Z.Gom·ğka, dz.cyt., str. 35. 

6
 Z.Gom·ğka, dz.cyt., str. 36. 

7
 TamŨe, str. 36. 
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Ç PodejŜcie systemowe 

PodejŜcie systemowe w badaniach naukowych najlepiej opisuje Z.Gom·ğka: 

 ĂW badaniach system·w Ŝrednich konieczna jest wielodyscyplinarna, wieloaspektowa analiza  

i ocena badanej rzeczywistoŜci. Elementy te tworzŃ podstawň podejŜcia systemowego, kt·rego istota 

polega na tym, Ũe dowolnie zğoŨonŃ cağoŜĺ, niezaleŨnie od jej wielkoŜci, liczby czňŜci skğadowych, 

traktuje siň jako pewien system. W systemie tym, wydzielone zostajŃ czňŜci skğadowe i badane relacje 

miňdzy nimi i ich wğaŜciwoŜciami. Nastňpnie, poszczeg·lne czňŜci skğadowe zostajŃ potraktowane 

jako odrňbne cağoŜci (systemy), kt·re znowu podlegajŃ kolejnej dekompozycji 

i badaniom relacji miňdzy czňŜciami skğadowymi i relacji miňdzy ich cechami. Konieczny jest r·wnieŨ 

odwrotny kierunek postňpowania, kierunek integracyjny, gdy po zbadaniu wyodrňbnionych czňŜci, 

dokonuje siň ich agregacji, aby zbadaĺ z kolei nowŃ, skomponowanŃ z nich cağoŜĺ i relacje miňdzy niŃ 

a systemem wyŨszego rzňdu (metasystemem), kt·rego jest czňŜciŃ skğadowŃ. Posğugiwanie siň 

obiema procedurami (analizy i syntezy, indukcji i dedukcji) naprzemiennie, pozwala na kumulowanie 

wynik·w przy prowadzeniu jednoczesnych badaŒ na r·Ũnych poziomach systemu.ò
1  

Ç Zasady metody systemowej 

Przyjmiemy za W.Bojarskim nastňpujŃce zasady metody systemowej: 

1.ò CağoŜciowe ujmowanie zagadnieŒ, co wiŃŨe siň z potrzebŃ: 

¶ jasnego, Ŝcisğego sformuğowania celu badaŒ oraz przyjmowania zağoŨeŒ z r·Ũnych punkt·w 
widzenia, w r·Ũnych pğaszczyznach,- 

¶ rozpoczynania badaŒ od og·ğu i stopniowe bez gubienia istoty rzeczy, przechodzenie do 
szczeg·ğ·w, 

¶ r·wnoczesne, w miarň niezaleŨne badanie systemu r·Ũnymi sposobami. na kilku poziomach 
hierarchii w celu zapewnienia koordynacji uzyskiwanych wynik·w. 

2. Redukcja liczby element·w skğadowych badanego systemu, przez: 

¶ rozpatrywanie systemu jako czňŜci wiňkszej cağoŜci, zbioru wzajemnie powiŃzanych czňŜci, 
kt·re tworzŃ zorganizowanŃ cağoŜĺ, 

¶ wyr·Ũnienie tylko tych skğadowych, kt·re sŃ istotne z punktu widzenia celu badaŒ,  
 pomijanie skğadowych nieistotnych, agregowanie element·w w podsystemy. 

3. Redukcja liczby cech badanego systemu, przez: 

¶ wyr·Ũnienie cech istotnych i nieistotnych z punktu widzenia celu badania, 

¶ wyr·Ũnienie tylko moŨliwych i najbardziej prawdopodobnych stan·w systemu oraz pomijanie 
stan·w o mağym prawdopodobieŒstwie zaistnienia, 

¶ uwzglňdnienie warunk·w typowych, normalnych, charakterystycznych dla funkcjonowania 
badanego systemu a pomijanie skrajnoŜci. 

4. Uwzglňdnienie czynnika czasu jako integralnej skğadowej badanego systemu przez: 

¶ rozpatrywanie systemu w cağym cyklu jego Ũycia, 

¶ wyr·Ũnienie proces·w w systemie i jego skğadowych oraz zmian wywoğywanych tymi 
procesami, zar·wno wewnŃtrz systemu jak i w Jego otoczeniu, 

¶ dostrzeganie probabilistycznego i stochastycznego zwiŃzku r·Ũnych proces·w realizowanych 
w systemie i jego otoczeniu, 

¶ stosowanie analizy wieloczynnikowej, analizy funkcjonalnej w badaniach proces·w 
opisujŃcych dziağanie systemu, 

¶ uwzglňdnienie pewnej nieokreŜlonoŜci warunk·w rozwiŃzaŒ optymalnych i ustalanie 
rozwiŃzaŒ szczeg·ğowych tylko dla bliŨszych horyzont·w czasowych, zaŜ rozwiŃzaŒ 
kierunkowych dla dalszych okres·w czasu. 

5. Uwzglňdnienie podmiotowej roli czğowieka w systemie, przez: 

¶ wykorzystanie w poszukiwaniu rozwiŃzaŒ trudnych problem·w technik tw·rczego myŜlenia 
oraz metod heurystycznych, 

¶ optymalizacjň i harmonizacjň rozwiŃzaŒ dobieranych przez czğowieka, 

¶ formuğowanie kryteri·w jakoŜci do oceny rozwiŃzaŒ uwzglňdniajŃcych czynniki jakoŜci Ũycia 

czğowieka i spoğeczeŒstwa.ò2 

W poğowie lat siedemdziesiŃtych J.Regulski uznawany za jednego z wsp·ğautor·w 

                                                
1
 TamŨe, str. 37. 

2
 W.Bojarski, Podstawy analizy i inŨynierii system·w, Warszawa 1983, str. 289-291, Za: Z.Gom·ğka, dz.cyt., str. 

38-40. 
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reformy samorzŃdowej w Polsce, zwr·ciğ uwagň na moŨliwoŜci wykorzystania informatyki  

i cybernetyki do badania zğoŨonych system·w planowania. W swojej ksiŃŨce ĂCybernetyka 

system·w planowaniaò1 przedstawiğ podstawowe pojňcia i stworzyğ podstawy metodologiczne 

dla planowania rozwoju poszczeg·lnych jednostek administracyjnych kraju. Wyr·Ũniğ system 

sterujŃcy i sterowany oraz badağ aspekty teoretyczne i praktyczne przyjňcia perspektywy 

systemowej w procesie planowania rozwoju. 

JuŨ teraz moŨna zauwaŨyĺ, Ũe metody formuğowania strategii sŃ czňŜciŃ systemu 

sterujŃcego. W szczeg·lnoŜci pewne obiekty systemu sterujŃcego jak analiza SWOT, wizje, 

misje, priorytety i cele strategiczne powinny staĺ siň przedmiotem badaŒ. WaŨne bňdzie 

wykrycie relacji, jakie zachodzŃ pomiňdzy poszczeg·lnymi obiektami oraz jakie zaleŨnoŜci 

powstajŃ w procesie budowy strategii rozwoju lokalnego. Przyjmijmy za S.Stachakiem 

nastňpujŃcy opis relacji: ĂRelacja (inaczej: stosunek) jest zwykle definiowana jako dowolny 

zwiŃzek fizyczny albo myŜlowy, prawny lub zwyczajowy) zachodzŃcy miňdzy dwoma albo 

wiňcej przedmiotami dowolnej klasy, stwierdzony lub ustalony przez por·wnanie. 

Por·wnanie przedmiot·w jest, wiňc sposobem poznania albo ustalenia relacjiò2. W pracy 

zastosowano tabele por·wnawcze, aby lepiej poznaĺ zachodzŃce zwiŃzki. 

1.1.3. Modelowanie  

W praktyce Ũycia codziennego dla zrozumienia funkcjonowania zğoŨonych ukğad·w 

posğugujemy siň uproszczonymi konstrukcjami nazywanymi modelami. MoŨna przyjŃĺ, Ũe 

modele opisujŃce zğoŨone ukğady, w kt·rych wystňpuje kilka lub wiňcej oddziağujŃcych 

obiekt·w, to systemy3. Bogdan Lesyng i Krzysztof NowiŒski podkreŜlajŃ, Ũe ĂjeŨeli chodzi  

o metodologiň prowadzonych badaŒ, to przy obecnym stanie rozwoju nauk przyrodniczych 

oraz matematyki, modelowanie staje siň wsp·lnŃ strategiŃ poznawania zar·wno przyrody 

nieoŨywionej jak i oŨywionejò.4 

Ç Pojňcie modelowania 

W opisie procesu modelowania systemu wyjdziemy od pojňcia modelu: 

ĂMODEL [ğac.], metodol.:  

1) Model nominalny ð ukğad zağoŨeŒ przyjmowanych w danej nauce w celu uğatwienia (lub 

umoŨliwienia) rozwiŃzania danego problemu badawczego; model teoretyczny, okreŜlenie modelu 
nominalnego zbudowanego jako hipotetyczna konstrukcja myŜlowa, bňdŃca uproszczonym obrazem 
badanego fragmentu rzeczywistoŜci, w kt·rym eliminuje siň myŜlowo cechy, relacje lub inne elementy 
nieistotne dla danego celu; modele teoretyczne wprowadza siň do nauki ze wzglňdu na ich 
przydatnoŜĺ przy budowaniu teorii naukowej.  

2) Model realny ð przedmiot lub ukğad (klasa) przedmiot·w (zdarzeŒ, sytuacji itp.) speğniajŃcych 

zağoŨenia danej teorii (model realny teorii, zw. teŨ jej realizacjŃ lub interpretacjŃ); ukğad przedmiot·w 

(zdarzeŒ fakt·w itp.) dostatecznie podobny (izomorficzny, analogiczny) do ukğadu badanego, ale 

prostszy i ğatwiej dostňpny badaniom (model realny ukğadu ð np. mapy, makiety, schematy); we 

wsp·ğcz. logice i matematyce istotnŃ rolň odgrywa pojňcie modelu teorii aksjomatycznej, model jňzyka 

sformalizowanego; przez model jňzyka rozumie siň odwzorowanie danego zbioru zdaŒ w postaci 

takiego ukğadu (dziedziny), w kt·rym wszystkie zdania tego zbioru sŃ prawdziwe; kaŨdy jňzyk moŨe 

mieĺ wiele modeli (odwzorowaŒ, interpretacji). Posğugiwanie siň w nauce r·Ũnymi rodzajami modeli 

(np. mat., log., ekonometrycznymi) polega przede wszystkim na ustalaniu ­ izomorfizmu i ­ analogii 

miňdzy ukğadem badanym a jego modelem; waŨnŃ rolň przy operowaniu modelem odgrywa teŨ 

metoda ­ idealizacji i konkretyzacji. Modele sğuŨŃ do zmniejszenia zğoŨonoŜci rozpatrywanych 

zjawisk w stopniu umoŨliwiajŃcym ich poznanie (badanie) lub zmianň (projektowanie); modele 

uğatwiajŃ zrozumienie zjawisk przeszğych oraz umoŨliwiajŃ przewidywanie zjawisk przyszğych. 

                                                
1
 J.Regulski, Cybernetyka system·w planowania, Wiedza Powszechna, Warszawa 1974, str.7. 

2
  S.Stachak, Wstňp do metodologii nauk ekonomicznych, KsiŃŨka i Wiedza, Warszawa 1997, str. 61. 

3
B. Lesyng i K. NowiŒski, Modelowanie w badaniach naukowych, Nauka. Encyklopedia multimedialna PWN, 

Warszawa 2003. 
4
 TamŨe. 
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Szczeg·lne znaczenie dla wsp·ğczesnej nauki (ze wzglňdu na uniwersalnoŜĺ jňzyka matematyki) 

majŃ modele matematyczne, czyli opisy obiekt·w w jňzyku matematyki i logiki formalnej. Ocena 

przydatnoŜci naukowej i wartoŜci poznawczej r·Ũnych modeli jest jednym z waŨniejszych zagadnieŒ 

szczeg·ğowej metodologii nauk, zwğ. metodologii ekonomii politycznej i socjologii. Konstruowaniem 

i analizŃ modeli dla teorii aksjomatycznych zajmuje siň tzw. teoria modeli. Teoria ta umoŨliwia 

zbadanie wielu problem·w logiki matematycznej jak np. niesprzecznoŜĺ teorii, definiowalnoŜĺ pojňĺ. 

Badania teorii modeli okazağy siň r·wnieŨ przydatne w innych dyscyplinach nauk., np. w cybernetyce, 

a wsp·ğczeŜnie rozw·j teorii modeli pozwala zakğadaĺ moŨliwoŜĺ rozszerzenia jej zastosowaŒ na 

metodologiň nauk empirycznych.ò
1 

W pracy bňdziemy posğugiwali siň modelowaniem, kt·re za encyklopediŃ zdefiniujemy 

nastňpujŃco: 

ĂMODELOWANIE, doŜwiadczalna lub mat. metoda badania zğoŨonych ukğad·w, zjawisk 

i proces·w (techn., fiz., chem., ekon. itp.) na podstawie konstruowania modeli. Modelowanie 

doŜwiadczalne opiera siň na ­ podobieŒstwie fizycznym, gdy badania przeprowadza siň przy uŨyciu 

ukğad·w podobnych, ale w innej (najczňŜciej mniejszej) skali, lub na ­ analogiach fizycznych, gdy 

badania przeprowadza siň przy uŨyciu ukğad·w innych, ale rzŃdzonych przez podobne prawa. 

Przykğadem modelowania pierwszego typu sŃ modelowe badania ­ aerodynamiczne oraz 

hydrodynamiczne, wytrzymağoŜciowe, a drugiego typu ð modelowanie elektryczne przy uŨyciu 

maszyn analogowych. Modelowanie matematyczne polega na tworzeniu modeli mat. 

i wykorzystywaniu aparatu mat. do ich analizy. W zwiŃzku z postňpem w technice komputerowej coraz 

wiňksze zastosowanie w tej analizie znajdujŃ komputery (­ symulacja komputerowa). Modelowanie 

jest stosowane w r·Ũnych dziedzinach nauki i techniki; pozwala m.in. zastosowaĺ dostňpne techniki 

pomiarowe, obniŨyĺ koszty, rozwiŃzaĺ problemy niemoŨliwe do rozwiŃzania innymi metodami.ò
2 

Wedğug A.K.KoŦmiŒskiego ĂPodstawowŃ metodŃ analizy systemowej jest modelowanie, 

czyli budowa abstrakcyjnych konstrukcji odzwierciedlajŃcych w uproszczony spos·b 

rzeczywistoŜĺ.ò3 W cağej pracy uŨywamy bardo og·lnego pojňcia modelu rozumianego jako 

uproszczenie pewnego fragmentu rzeczywistoŜci dla zrozumienia zachodzŃcych tam 

zwiŃzk·w. W.Findeisen i J.Gutenbaum podajŃ nastňpujŃcŃ definicjň modelu stosowanŃ  

w analizie systemowej. Jest to, wiňc Ănarzňdzie do przewidywania zachowania siň jakiegoŜ 

interesujŃcego nas systemu.ò4 A.K.KoŦmiŒski zwraca uwagň, Ũe ĂModele nigdy nie 

dor·wnujŃ stopniem zğoŨonoŜci systemom rzeczywistym, kt·re majŃ odwzorowywaĺ, 

odzwierciedlajŃ, bowiem jedynie okreŜlone, interesujŃce ich tw·rc·w i uŨytkownik·w aspekty 

funkcjonowania system·w istniejŃcych.ò5 Tak, wiňc proponowane w pracy modele bňdŃ 

r·wnieŨ ogromnymi uproszczeniami realnych system·w. 

Z.Gom·ğka podaje definicjň systemu zğoŨonego w procesie modelowania: ĂSystem 

zğoŨony to taki system otwarty, kt·rego integralnŃ skğadowŃ jest czğowiek kreujŃcy Ŝwiadome 

i celowe dziağanie tej wyodrňbnionej z otoczenia cağoŜciò6. Modelowanie rozumiane jest przez 

tego autora Ăjako spos·b abstrahowania, kt·ry prowadzi do odwzorowania w abstrakcie 

istotnych cech badanej rzeczywistoŜci...ò7 R.Ackoff wczeŜniej sğusznie zauwaŨyğ, Ũe Ămodeli 

uŨywa siň do gromadzenia i przechowywania wiedzy na temat r·Ũnych aspekt·w 

rzeczywistoŜciò8. 

                                                
1
 Zğota encyklopedia PWN, dz.cyt. 

2
 TamŨe. 

3
 A.K.KoŦmiŒski, Analiza systemowa organizacji, PWN, Warszawa 1979, str. 39. 

4
 W.Findeisen, J.Gutenbaum, Modele w analizie systemowej, W: Analiza systemowa ï podstawy i metodologia, 

  praca zbiorowa pod redakcjŃ Wğadysğawa Findenseina, PWN, Warszawa 1985, str. 292. 
5
 A.K.KoŦmiŒski, dz.cyt., str. 23. 

6
 Z.Gom·ğka, dz.cyt., str. 41. 

7
 TamŨe, str. 43. 

8
 R.Ackoff, Decyzje optymalne w badaniach stosowanych, Warszawa 1969, str. 142. Za: Z.Gom·ğka, dz.cyt.,  

   str. 44. 
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Ç Proces modelowania 

Z.Gom·ğka stwierdza, ĂŨe modele teoretyczne w procesach naukowego poznania sŃ 

tworzone na kierunku fenomenologicznym: od przedmiot·w, fakt·w, zjawisk do 

uog·lniajŃcych teorii. W kierunku odwrotnym, nomologicznym: od teorii do przedmiotu 

badaŒ, przebiegajŃ procesy wyjaŜniania modelowego, w kt·rym wykorzystywane sŃ modele 

operacyjne.ò1 Zdaniem tego autora ĂĞatwo zauwaŨyĺ, Ũe modelowanie system·w w kaŨdym 

przypadku oznacza koniecznoŜĺ przebycia drogi zar·wno w kierunku fenomenologicznym 

jak i nomologicznymò2. Wedğug Z.Gom·ğki ĂModelowanie jest podstawowŃ metodŃ redukcji 

r·ŨnorodnoŜci badanej rzeczywistoŜci. Efektem modelowania systemu zğoŨonego bňdzie 

takie uporzŃdkowanie informacji o systemie, aby jego nieoznaczonoŜĺ, r·ŨnorodnoŜĺ, 

zğoŨonoŜĺ zostağy sprowadzone do zbioru charakterystyk, pozwalajŃcych identyfikowaĺ 

zachowanie siň systemu oraz ustalaĺ warunki wykorzystania tw·rczego dziağania czğowieka. 

Taka redukcja r·ŨnorodnoŜci jest warunkiem realizacji sterowania w systemach zğoŨonych.ò3 

R.Kulikowski zauwaŨyğ, Ũe Ămetodologia modelowania przyjmuje zwykle postawň 

deskryptywnŃ, tj. pasywnŃ, w stosunku do globalnych problem·w rozwojowych.ò4 Autor ten 

dostrzega r·wnieŨ zalety podejŜcia normatywnego polegajŃcego na modelowaniu systemu 

cel·w rozwojowych w procedurze oddolnej syntezy modeli krajowych.5 W odniesieniu do 

cel·w rozwojowych gminy taka procedura moŨe mieĺ znaczenie wewnňtrzne jak  

i zewnňtrzne przy umieszczaniu cel·w rozwojowych gminy w planach rozwoju powiatu czy 

wojew·dztwa. 

Z.Gom·ğka stwierdza, Ũe ĂCelem modelowania cybernetycznego system·w zğoŨonych jest 

taka optymalizacja ich funkcjonowania, kt·ra podnosi jakoŜĺ Ũycia czğowieka w systemie  i w 

jego otoczeniu.ò6  

W Polsce w latach siedemdziesiŃtych budowano modele rozwoju kraju z wykorzystaniem 

analizy systemowej. W gospodarce centralnie planowanej moŨna byğo tworzyĺ konstrukcje 

teoretyczne, lecz ich zastosowanie praktyczne byğo niewielkie. Tym niemniej dorobek 

teoretyczny analizy systemowej byğ znaczny. R.Kulikowski poruszajŃc aspekty 

metodologiczne modelowania rozwoju spoğeczno-gospodarczego kraju metodami analizy 

systemowej poğoŨyğ nacisk na nastňpujŃce problemy: sformalizowanie cel·w rozwojowych 

podanych w formie opisowej, opis matematyczny modelu, sformuğowanie ograniczeŒ 

rozwoju. Autor ten zwr·ciğ uwagň na moŨliwoŜĺ wykorzystania do modelowania rozwoju teorii 

uŨytecznoŜci. Zaproponowağ uŨycie funkcjonağu uŨytecznoŜci Ăex postò do wyraŨania 

preferencji w podziale dochodu narodowego oraz Ăex anteò do rozdziağu zasob·w 

(nazwanych czynnikami rozwoju). PrzyjŃğ przy tym, Ũe uog·lniona funkcja Cobba-Douglasa 

opisuje funkcjonağ rozwoju. Zadanie modelowania rozwoju zostağo z matematycznego punktu 

widzenia sprowadzone do maksymalizacji nieliniowego funkcjonağu cağkowego przy 

uwzglňdnieniu ograniczeŒ typu funkcjonağowego (cağkowego) lub operatorowego 

(amplitudowego)7. Jednak praktyczne efekty tych prac byğy niewielkie. 

                                                
1
 Z.Gom·ğka, dz.cyt., str. 46. 

2
 TamŨe, str.48. 

3
 TamŨe, str.49. 

4
 R.Kulikowski, Aspekty metodologiczne, W: Modelowanie rozwoju spoğeczno-gospodarczego kraju metodami 

analizy systemowej, Wszechnica Polskiej Akademii Nauk, Zakğad Narodowy imienia OssoliŒskich, 
wydawnictwo Polskiej Akademii Nauk, Wrocğaw 1979, str.9. 

5
 TamŨe, str. 9-10. 

6
 Z.Gom·ğka, dz.cyt.,str.75. 

7
 R.Kulikowski, dz.cyt. str. 11-13. 
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Ç Informacja w modelowaniu 

Z procesem modelowania zwiŃzane jest pojňcie informacji. Zazwyczaj informacja ma 

charakter aksjomatyczny i definiuje siň jŃ poprzez opis cech. Zgodnie z definicjŃ N.Wienera 

ĂinformacjŃ nazywamy treŜĺ zaczerpniňtŃ ze Ŝwiata zewnňtrznego w procesie naszego 

dostosowywania siň do niegoò1. 

 Z.Gom·ğka wyr·Ũnia dwa rodzaje program·w realizowanych w procesie modelowania: 

 Å Ăzamkniňte, gdy zawartoŜĺ wewnňtrzna mieŜci siň cağkowicie w strukturze tworzŃc sztywne wzorce 

dziağania, oraz 

Å     otwarte, gdy informacja jest nabywana drogŃ doŜwiadczeŒ przez uczenie siň.ò2 

A.Hall stwierdza, Ũe Ăprzepğyw pewnego rodzaju informacji jest koniecznym warunkiem 

jakiejkolwiek pracy systemu.ò3 Z.Gom·ğka zauwaŨa natomiast, Ũe Ă w ŜwiadomoŜci 

obserwatora powstaje pewien uproszczony przez informacyjnŃ redukcjň nieokreŜlonoŜci 

i r·ŨnorodnoŜci badanej rzeczywistoŜci obraz, model danego systemu. MoŨna, wiňc 

stwierdziĺ, Ũe informacja jest faktorem modelowania rzeczywistoŜci w ŜwiadomoŜci 

czğowieka.ò4 W metodach koncentrujŃcych siň na wğaŜciwoŜciach informacyjnych ten aspekt 

musi byĺ brany pod uwagň. 

Ç Czynniki wpğywajŃce na modelowanie 

Autor nie dysponowağ wiedzŃ, co do rozkğadu zmiennych obiektowych oraz zmiennych 

 w badanych modelach w odniesieniu do czynnik·w poğoŨenia gmin w poszczeg·lnych 

wojew·dztwach. Intuicja podpowiadağa, Ũe zmienne zaleŨeĺ powinny od ukğadu 

administracyjnego wojew·dztw, w jakim gminy tworzŃ swoje strategie rozwoju, a to ze 

wzglňdu na prowadzonŃ w wojew·dztwach politykň regionalnŃ. Z drugiej strony krajowe 

firmy konsultingowe zaczňğy wypracowywaĺ pewne standardy tworzenia strategii, kt·re 

stosowağy bez wzglňdu na zr·Ũnicowanie regionalne. Na przykğad konsultanci 

Stowarzyszenia Umbrella preferowali tzw. strategie zr·wnowaŨonego rozwoju. Przyjňto, 

wiňc, Ũe formuğowanie strategii rozwoju ze wzglňdu na sğabo zaawansowany proces 

kreowania polityk regionalnych i ponadregionalny charakter dziağania firm konsultingowych 

nie zaleŨağo od czynnik·w administracji ponadlokalnej. 

1.2. Plan pracy 

Po przyjňciu w poprzednim podrozdziale koncepcji badaŒ powstağ nastňpujŃcy plan 

badaŒ: 

1. Wstňpne prace studialne. 

2. Badanie strategii rozwoju lokalnego w literaturze przedmiotu. 

3. Przyjňcie hipotez badawczych. 

4. Budowanie modeli strategii rozwoju lokalnego. 

5. Badanie sp·jnoŜci strategii rozwoju lokalnego. 

Prace badawcze rozpoczňto od analizy dostňpnej literatury dotyczŃcej zagadnieŒ 

strategii rozwoju lokalnego. Po wstňpnym przeglŃdzie dostňpnej literatury sformuğowano 

temat pracy oraz koncepcje i plan pracy. Przyjňto nastňpnie techniki badawcze, kt·rymi 

posğuŨono siň w trakcie prac badawczych. 

                                                
1
 N.Wiener, Cybernetyka czyli Sterowanie i komunikacja w zwierzňciu i maszynie, PWN, Warszawa 1971, s.18, 
Za: Z.Gom·ğka, dz.cyt., str.52. 

2
 Z.Gom·ğka, dz.cyt., str.49. 

3
 A.Hall, Podstawy techniki system·w, Og·lne zasady projektowania. PWN, Warszawa 1968, str. 175, Za: 
Z.Gom·ğka, dz.cyt., str.53. 

4
 Z.Gom·ğka, dz.cyt., str. 52. 
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W trakcie badaŒ strategii rozwoju lokalnego przeprowadzono intensywny przeglŃd 

literatury naukowej w celu wyr·Ũnienia pojňĺ opisujŃcych przestrzeŒ strategii rozwoju 

lokalnego. Zastosowana metoda indukcyjna pozwoliğa usystematyzowaĺ pojňcia rozwoju 

lokalnego i zarzŃdzania strategicznego. Sformuğowano poglŃdy dotyczŃce gğ·wnych 

koncepcji w budowaniu strategii rozwoju w Polsce i zwiŃzane z nimi twierdzenia. Nastňpnie 

wykorzystano podejŜcie systemowe w opisie procesu formuğowania systemu strategii 

rozwoju oraz podczas konstruowania modeli analitycznych SWOT. 

Pogğňbiona analiza literatury w zakresie podejŜcia systemowego oraz system·w 

informacyjnych, pozwoliğa na zbudowanie sp·jnej systematyki stosowanych modeli. Dziňki 

studiom literaturowym zbudowano podstawowy aparat pojňciowy i dokonano klasyfikacji 

dziedziny zarzŃdzania strategicznego gminy. Tabele por·wnawcze pozwoliğy na 

szczeg·ğowŃ analizň wszystkich aspekt·w dotyczŃcych systemu rozwoju gminy 

i zarzŃdzania strategicznego w gminie. Badania literaturowe speğniğy sw·j cel, gdyŨ dağy 

materiağ przeglŃdowy, dziňki kt·remu moŨliwe byğo zbudowanie efektywnych modeli 

badawczych strategii rozwoju. 

W oparciu o zgromadzony materiağ badawczy i studia literaturowe zaproponowano 

hipotezy badawcze dotyczŃce systemu rozwoju gminy. W nastňpnej fazie skupiono siň na 

zbudowaniu sp·jnego zespoğu twierdzeŒ oraz w oparciu o przyjňte twierdzenia zbudowanie 

modelu tr·jwymiarowej przestrzeni klasyfikacyjnej strategii rozwoju gminy. Badania materiağu 

Ŧr·dğowego umieszczonego w tablicach badawczych pozwoliğy na odpowiedŦ na pytania o 

strukturň dokumentu strategicznego, proces tworzenia strategii oraz sp·jnoŜĺ modeli 

strategicznych.  

Budowanie modeli strategii rozwoju lokalnego poprzedziğo badanie metod formuğowania 

strategii rozwoju lokalnego oparte na studiowaniu literatury w zakresie przedmiotu pracy. Na 

tej podstawie wyr·Ũniono pewne modele, kt·re zgodne byğy z przyjňtŃ gğ·wnŃ tezŃ pracy o 

tr·jwymiarowej przestrzeni klasyfikacji strategii. To z kolei stağo siň podstawŃ budowy 

rozwiniňtych modeli analitycznych SWOT, kt·re weryfikowano dalej w badaniach 

dokument·w strategii rozwoju lokalnego. 

Ostatnim etapem prac badawczych byğo zweryfikowanie uŨytecznoŜci modeli strategii 

rozwoju na pr·bie reprezentatywnej 110 samorzŃd·w gminnych. Wybrano do badaŒ strategii 

modele zawierajŃce dwa obiekty w analizie SWOT (organizacja i otoczenie) oraz dwa 

obiekty odpowiedzi strategicznej (wizja i cele). Badanie sp·jnoŜci strategii zrealizowano 

poprzez przetestowanie modeli dynamicznych i zr·wnowaŨonych. 

1.3. Techniki badawcze 

1.3.1. Studia literatury przedmiotu 

Badania rozpoczňto od studiowania literatury przedmiotowej. Przedmiotem prac 

badawczych byğo 150 opracowaŒ dotyczŃcych rozwoju lokalnego oraz zarzŃdzania 

strategicznego. Badania te pozwoliğy zbudowaĺ zasadniczŃ typologiň szk·ğ tworzenia 

strategii. To z kolei przyczyniğo siň do zbudowania definicji pojňĺ wykorzystanych  

w modelach oraz przypisanie tym pojňciom odpowiednich zmiennych.  

Dla lepszego wizualizowania przebiegu procesu badawczego zestawiano najwaŨniejsze 

treŜci w tabelach. Zamieszczono tam cytaty pochodzŃce z r·Ũnych prac naukowych. Autor 

podkreŜliğ kluczowe dla danego zapisu sğowa. Nastňpnie najwaŨniejsze zaznaczone sğowa  

i zdania stawağy siň podstawŃ definiowania pojňĺ i konstrukcji teoretycznych.  

1.3.2. Studium przypadku 

Dla dokğadniejszej analizy niekt·rych zjawisk lub potwierdzenia bardzo zğoŨonych 

twierdzeŒ wykorzystuje siň tak zwane case study zwane w polskiej literaturze jako studia 
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przypadk·w. Ta technika badawcza ma oczywiŜcie tň wadň, Ũe pokazuje tylko jeden 

przykğad dla potwierdzenia tezy i kaŨdy inny przykğad moŨe obaliĺ teoriň. Jednak ta technika 

ma ten walor, Ũe pozwala analizowaĺ doŜĺ zğoŨone rzeczywiste sytuacje i wyciŃgaĺ na ich 

podstawie praktyczne wnioski. Jest ta technika zgodna z praktykŃ wykorzystywania przez 

ludzi nabytych doŜwiadczeŒ. 

Przeprowadzono badania studi·w przypadk·w (case study) dw·ch strategii rozwoju 

lokalnego: Ciechocinka i Bogatyni. Studium przypadk·w pozwoliğo w szczeg·lnoŜci dobrze 

opisaĺ modele marketingowe i relacyjne. 

1.3.3. Badania statystyczne 

 Aby uzyskaĺ wiarygodne badania dotyczŃce pewnych zjawisk w skali masowej 

posğugujemy siň metodami statystycznymi. Dla zminimalizowania koszt·w badaŒ wybiera siň 

pewnŃ pr·bň reprezentatywnŃ z cağej populacji i na podstawie cech danej pr·by wyciŃga siň 

wnioski, co do cağej populacji generalnej. PoczŃtkowa wiedza, co do rozkğadu cech  

w populacji generalnej byğa niewielka jednak pewne obserwacje przebiegu zmiennych 

pozwoliğy przyjŃĺ hipotezň, Ũe wartoŜci cech majŃ rozkğad zbliŨony do normalnego. Dalsze 

badania potwierdziğy tŃ hipotezň. 

Ç Populacja generalna 

Populacjň generalnŃ stanowi zbi·r wszystkich element·w posiadajŃcych zadanŃ cechň. 

Populacjň badanŃ stanowiğy 2478 gminy Polski wedğug podziağu administracyjnego 

zawartego w ustawie z dnia 24 lipca 1998r z p·Ŧniejszymi zmianami o wprowadzeniu 

zasadniczego tr·jstopniowego podziağu terytorialnego paŒstwa1.  

Tabela 1. Zestawienie iloŜci gmin2 oraz ich witryn internetowych (rok 2002) 

lp Wojew·dztwo IloŜĺ gmin Wirtualna Polska 

1 DolnoŜlŃskie  169 (101) 

2 Kujawsko-Pomorskie  144 (62) 

3 Lubelskie  213 (48) 

4 Lubuskie  83 (31) 

5 Ğ·dzkie  177 (41) 

6 Mağopolskie  181 (143) 

7 Mazowieckie  314 (111) 

8 Opolskie  71 (45) 

9 Podkarpackie  160 (64) 

10 Podlaskie  118 (29) 

11 Pomorskie  123 (50) 

12 ślŃskie  167 (203) 

13 świňtokrzyskie  102 (34) 

14 WarmiŒsko-Mazurskie  116 (49) 

15 Wielkopolskie  226 (99) 

16 Zachodniopomorskie  114 (54) 

 Razem 2478 1164 

                                                
1
 Ustawa z dnia 24 lipca 1998r. O wprowadzeniu zasadniczego tr·jstopniowego podziağu terytorialnego paŒstwa, 

Dz. U. Z dnia 28 lipca 1998r. poz 603. W: Reforma administracyjna kraju. Ustawy z komentarzem oraz 
rozporzŃdzenia wykonawcze. Pod redakcjŃ prof. Dr hab. Jacka M. Majchrowskiego, Magnum. Dom 
Wydawniczy. Prawo i Finanse, Gorz·w Wielkopolski 1999r., str. 184-210. 

2 Projekt Ustawy o dochodach jednostek samorzŃdu terytorialnego, Szczeg·ğowa kalkulacja dochod·w gmin, W: 

ZwiŃzek Gmin wiejskich Rzeczpospolitej Polskiej, - http://www.zgwrp.org.pl/dzialalnosc/jst_200305.html 
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Tabela 1 charakteryzuje podziağ administracyjny na wojew·dztwa z uwzglňdnieniem iloŜci 

gmin w danym wojew·dztwie oraz stron WWW dostňpnych w sieci Internetu w roku 2002 na 

portalu Wirtualnej Polski. Jak widaĺ ponad poğowa gmin miağa swoje strony  

w Internecie. Te spostrzeŨenia potwierdzajŃ wczeŜniejsze badania statystyk polskich gmin w 

Internecie przeprowadzone w 2001 roku przez K.Gğomba1. W Polsce serwisy Internetowe 

miağo w 2001 roku 1220 jednostek samorzŃdowych, co stanowi 49% wszystkich gmin,  

z czego 583 to gminy wiejskie, a 637 to gminy miejskie. Rysunek 2 przedstawia tŃ 

zaleŨnoŜĺ. Widoczna jest dynamiczna tendencja do wzrostu iloŜci serwis·w internetowych 

gmin na poziomie okoğo kilkuset rocznie, co pokazuje rysunek 2.  
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Rysunek 2. Serwisy internetowe gmin2 

 

Od dnia 1 lipca 2003r. wszystkie organizacje uŨytecznoŜci publicznej (urzňdy gminne, 

powiatowe, wojew·dzkie, centralne oraz stowarzyszenia, partie polityczne, zwiŃzki 

zawodowe, organy samorzŃd·w zawodowych, podmioty reprezentujŃce skarb paŒstwa) 

zobowiŃzane zostağy do prowadzenia Biuletynu Informacji Publicznej (BIP) zgodnie  

z UstawŃ Sejmu RP z dnia 6 wrzeŜnia 2001 o dostňpie do informacji publicznej. Oznacza to, 

Ũe w trakcie gromadzenia koŒcowego materiağu badawczego do pracy tj. w drugiej poğowie 

2003 roku wszystkie gminy w Polsce miağy obowiŃzek posiadania serwisu internetowego 

oraz zamieszczenia na swoich stronach w Internecie najwaŨniejszych dokument·w 

planistycznych, w tym r·wnieŨ posiadanych strategii rozwoju lokalnego. MoŨna, wiňc uznaĺ, 

Ũe internetowe badania dokument·w Ŧr·dğowych strategii rozwoju gmin oddawağy stan 

faktyczny w zakresie sporzŃdzania tych dokument·w planistycznych  

i charakteryzowağy w spos·b wğaŜciwy badanŃ populacjň generalnŃ polskich gmin  

w zakresie publikowania dokument·w Ŧr·dğowych strategii rozwoju gmin. 

 

                                                

1 Krzysztof Gğomb, Statystyka polskich serwis·w g min, miast i powiat·w A.D. 2001, 
http://www.miastawinternecie.pl/v_konferencja/content/referaty/Krzysztof%20Glomb/index.html 

2
 TamŨe 
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Ç Pr·ba okolicznoŜciowa 

Kryterium dla tej pr·by jest ğatwoŜĺ dostňpu do danych. Uzyskanie dokument·w 

strategicznych z gmin w wymaganej iloŜci jest trudnym i kosztownym przedsiňwziňciem. 

StŃd teŨ zastosowanie wyszukiwarki Internetowej speğniğo kryterium doboru tej pr·by.  

Przyjňto, Ũe do badaŒ populacji naleŨy zgromadziĺ dokumenty w iloŜci okoğo 10%. 

Oznaczağo, to koniecznoŜĺ znalezienia okoğo 240 dokument·w. Uzyskanie takiej iloŜci 

dokument·w drogŃ korespondencji z gminami byğo praktycznie niemoŨliwe ze wzglňdu na 

ograniczone fundusze badawcze. Dlatego skorzystanie z wyszukiwarek Internetowych, 

pozwoliğo na stosunkowo szybkie znalezienie 240 dokument·w strategicznych, kt·re stağy siň 

przedmiotem dalszych badaŒ. ZağŃcznik 1 zawiera listň adres·w internetowych. Pr·ba 

okolicznoŜciowa posğuŨyğa zidentyfikowaniu metod formuğowania strategii. 

Ç Pr·ba celowa 

W pr·bie celowej badacz stara siň otrzymaĺ pr·bň, kt·ra wydaje siň najlepiej 

charakteryzowaĺ populacjň generalnŃ. PoniewaŨ w wyszukiwarkach internetowych 

stosowane sŃ r·Ũne algorytmy porzŃdkowania listy znalezionych element·w, wobec tego 

autor pracy zastosowağ w badaniach piňĺ wyszukiwarek: Onet, Google, Altavista, Wirtualna 

Polska, Copernicus. Rezultaty prac wyszukiwarek w czňŜci pokrywağy siň, lecz nie ulega 

wŃtpliwoŜci, Ũe dawağy odmienne rezultaty. Unikniňto, wiňc bğňdu, kt·ry m·gğ wynikaĺ  

z przyjňtego w danej wyszukiwarce algorytmu. W ostatecznym rezultacie powstağa wstňpna 

lista 240 dokument·w opisujŃcych strategie rozwoju lokalnego. 

W pr·bie celowej waŨna jest r·wnieŨ jakoŜĺ dokument·w, dlatego wybrano z 240 r·Ũnych 

dokument·w tylko 137 dokument·w bňdŃcych Ŧr·dğowymi strategiami rozwoju lokalnego. 

Stanowiğy on podstawň formuğowania hipotez dotyczŃcych przestrzeni strategii rozwoju 

lokalnego. 

Po zaostrzeniu kryterium kompletnoŜci dokument·w strategicznych uzyskano pr·bň 

celowŃ obejmujŃcŃ nastňpujŃce kategorie: 

1. Strategie zawierajŃce SWOT oraz odpowiedŦ strategicznŃ ï 110 

2. Strategie bez SWOT ï 13 

3. Strategie bez peğnej odpowiedzi strategicznej ï 1 

4. Strategie nie w peğni opublikowane ï 13 

Ç Pr·ba kwotowa 

KonstruujŃc pr·bň kwotowŃ zmierza siň do uzyskania maksymalnego podobieŒstwa 

pr·by do populacji generalnej. Badania dotyczŃce sp·jnoŜci strategii obejmowağy 110 

kompletnych strategii. Przyjňto piňĺ kryteri·w opisujŃcych populacjň generalnŃ oraz pr·bň 

kwotowŃ: 

1. Podziağ na 16 wojew·dztw 

2. Trzy typy gmin: miejskie, wiejskie, miejsko-wiejskie 

3. Liczba ludnoŜci w gminie w piňciu przedziağach 

4. Doch·d w gminie w piňciu przedziağach 

5. Doch·d w gminie na jednego mieszkaŒca w czterech przedziağach 

Nastňpnie w tabelach ujňto odchylenia od pr·by kwotowej z uwzglňdnieniem wyŨej 

wymienionych kryteri·w. 
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Tabele 2-6 opisujŃ odchylenia od pr·by kwotowej. 

Tabela 2. Odchylenie od pr·by kwotowej w ukğadzie wojew·dztw 

lp Wojew·dztwo IloŜĺ 

gmin 

% udziağ 

gmin 

 IloŜĺ gmin 

w pr·bie 

% udziağ 

pr·by 

Odchylenie 
od pr·by 
kwotowej 

1 DolnoŜlŃskie  169 6,82% 16 14,55% 7,73% 

2 Kujawsko-Pomorskie  144 5,81% 9 8,18% 2,37% 

3 Lubelskie  213 8,60% 1 0,91% 7,69% 

4 Lubuskie  83 3,35% 3 2,73% 0,62% 

5 Ğ·dzkie  177 7,14% 2 1,82% 5,32% 

6 Mağopolskie  181 7,30% 7 6,36% 0,94% 

7 Mazowieckie  314 12,67% 12 10,91% 1,76% 

8 Opolskie  71 2,87% 7 6,36% 3,50% 

9 Podkarpackie  160 6,46% 9 8,18% 1,72% 

10 Podlaskie  118 4,76% 4 3,64% 1,13% 

11 Pomorskie  123 4,96% 6 5,45% 0,49% 

12 ślŃskie  167 6,74% 9 8,18% 1,44% 

13 świňtokrzyskie  102 4,12% 1 0,91% 3,21% 

14 WarmiŒsko-Mazurskie  116 4,68% 7 6,36% 1,68% 

15 Wielkopolskie  226 9,12% 9 8,18% 0,94% 

16 Zachodniopomorskie  114 4,60% 8 7,27% 2,67% 

 Razem 2478 100,00% 110 100,00% 43,22% 

 

Z tabeli 2 wynika, Ũe uzyskana pr·ba 110 jest pr·bŃ kwotowŃ ze wzglňdu na kryterium 

podziağu na wojew·dztwa z odchyleniem maksymalnym 7,37%. 

 

Tabela 3. Odchylenie od pr·by kwotowej w ukğadzie typu gminy 

Typ gminy 

IloŜĺ 

gmin 

% udziağ 

gmin 

IloŜĺ gmin 

w pr·bie 

% udziağ 

pr·by 

Odchylenie 

od pr·by 

kwotowej 

Miejska 306 12,35% 32 29,09% 16,74% 

Wiejska 1605 64,77% 47 42,73% 22,04% 

Miejsko-

wiejska 567 22,88% 31 28,18% 5,30% 

 2478 100,00% 110 100,00% 44,09% 

 

Z tabeli 3 wynika, Ũe uzyskana pr·ba 110 jest pr·bŃ kwotowŃ ze wzglňdu na kryterium typu 

gminy z odchyleniem maksymalnym 22,04%. 
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Tabela 4. Odchylenie od pr·by kwotowej w ukğadzie ludnoŜci gminy 

LudnoŜĺ 

IloŜĺ gmin % udziağ 

gmin 

IloŜĺ gmin 

w pr·bie 

% udziağ 

pr·by 

Odchylenie 

od pr·by kwotowej 

Do 5000 587 23,69% 3 2,73% 20,96% 

5000-9999 1054 42,53% 20 18,18% 24,35% 

10000-49999 742 29,94% 62 56,36% 26,42% 

50000-99999 53 2,14% 10 9,09% 6,95% 

Pow. 100000 42 1,69% 15 13,64% 11,94% 

 2478 100,00% 110 100,00% 78,69% 

Z tabeli 4 wynika, Ũe uzyskana pr·ba 110 jest pr·bŃ kwotowŃ ze wzglňdu na kryterium 

ludnoŜci gminy z odchyleniem maksymalnym 26,42%. 

Tabela 5. Odchylenie od pr·by kwotowej w ukğadzie dochodu gminy 

LudnoŜĺ 

IloŜĺ 

gmin 

% udziağ 

gmin 

IloŜĺ gmin 

 w pr·bie 

% udziağ 

pr·by 

Odchylenie 

od pr·by kwotowej 

Do 5000tys.zğ 1315 53,07% 12 10,91% 42,16% 

5000-9999tys.zğ 665 26,84% 22 20,00% 6,84% 

10000-49999tys.zğ 436 17,59% 56 50,91% 33,31% 

50000-99999tys.zğ 32 1,29% 11 10,00% 8,71% 

Pow. 100000tys.zğ 30 1,21% 9 8,18% 6,97% 

 2478 100,00% 110 100,00% 97,99% 

Z tabeli 5 wynika, Ũe uzyskana pr·ba 110 jest pr·bŃ kwotowŃ ze wzglňdu na kryterium 

dochodu gminy z odchyleniem maksymalnym 42,16%. 

Tabela 6. Odchylenie od pr·by kwotowej w ukğadzie dochodu na mieszkaŒca 

 

IloŜĺ 

gmin 

% udziağ 

gmin 

IloŜĺ gmin  

w pr·bie 

% udziağ 

pr·by 

Odchylenie 

od pr·by kwotowej 

PoniŨej 600zğ/mieszk 1069 43,14% 28 25,45% 17,69% 

600-799zğ/miesz. 1153 46,53% 58 52,73% 6,20% 

800-999zğ/mieszk. 143 5,77% 13 11,82% 6,05% 

PowyŨej 1000zğ/mieszk. 113 4,56% 11 10,00% 5,44% 

 2478 100,00% 110 100,00% 35,37% 

Z tabeli 6 wynika, Ũe uzyskana pr·ba 110 jest pr·bŃ kwotowŃ ze wzglňdu na kryterium 

dochodu na mieszkaŒca z odchyleniem maksymalnym 17,69%. 

W pracy nie zastosowano klasycznej pr·by losowej ze wzglňdu na trudnoŜci  

w okreŜleniu charakteru zmiennych losowych. Nawet gdyby wylosowano pewnŃ grupň gmin 

bňdŃcŃ pr·bŃ reprezentatywnŃ dla cağej populacji, to koszt uzyskania przydatnych 

dokument·w byğby bardzo wysoki. Autor podejmowağ dziağania w zakresie uzyskania 

bezpoŜredniego informacji z gmin poprzez zağoŨenia prywatnej strony 

www.andreweg.onet.pl, na kt·rej zwracağ siň do administracji samorzŃdowej o nadsyğanie 

strategii rozwoju. Niestety nie uzyskağ Ũadnej pozytywnej odpowiedzi. Uznağ, zatem, Ũe 

zastosowanie metody poszukiwaŒ w Internecie dokument·w strategicznych wedğug 

zaproponowanego wyŨej sposobu dostarczy bardzo wiarygodnych danych, co do metod 

stosowanych w formuğowaniu strategii rozwoju lokalnego. 
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Ç Pr·ba reprezentatywna 

PrzyjmujŃc zağoŨenie o normalnym rozkğadzie cech populacji generalnej oraz 

korzystajŃc z dokument·w wyszukiwarek Internetowych uzyskano 110 dokument·w 

Ŧr·dğowych strategii. Wyliczono podstawowe parametry dla tak okreŜlonej pr·by 110 

element·w, kt·re zamieszczono w tabeli 7. 

Tabela 7. Parametry pr·by 

Parametry SWOT WIZJA CELE 

SILNE SĞABE SZAN ZAGR GOSP SPOĞ EGZO ENDO 

 a b c d e f g h 

Ŝrednia arytmetyczna 49,24 50,76 53,67 46,33 50,85 49,15 38,61 61,39 

odchylenie 

standardowe pr·by 9,26 9,26 8,25 8,25 12,02 12,02 13,01 13,01 

wariancja 85,76 85,76 68,11 68,11 144,57 144,57 169,29 169,29 

ufnoŜĺ a=0,05 1,73 1,73 1,54 1,54 2,25 2,25 2,43 2,43 

 

Powstağo pytanie czy tak skonstruowana pr·ba losowa jest reprezentatywna, gdyŨ 

wiadomo z twierdzenia Gliwienki, Ũe Ăpr·ba tym lepiej reprezentuje populacjň generalnŃ, im 

jest liczniejszaò1. Przy oszacowaniu wielkoŜci pr·by korzysta siň ze wzoru na standardowy 

bğŃd Ŝredniej: 

R·wnanie 1. Standardowy bğŃd Ŝredniej2 

n

s
SE=  

gdzie s - odchylenie standardowej badanej zmiennej, n ïwielkoŜĺ pr·by. 

KorzystajŃc z tego wzoru przy okreŜlonym w tabeli 7 odchyleniu standardowym moŨemy 

wyliczyĺ standardowy bğŃd Ŝredniej dla zadanej pr·by, n = 110. Waha siň on w zaleŨnoŜci od 

zmiennej od 0,78 do 1,24 co przedstawia tabela 8. 

Tabela 8. Bğňdy szacunku w pr·bie 110 

Parametry SWOT WIZJA CELE 

SILNE SĞABE SZAN ZAGR GOSP SPOĞ EGZO ENDO 

 a b c d e f g h 

średnia arytmetyczna 49,24 50,76 53,67 46,33 50,85 49,15 38,61 61,39 

Standardowy bğŃd 

Ŝredniej  pr·by 0,88 0,88 0,78 0,78 1,146 1,14 1,24 1,24 

Maksymalny bğŃd 

szacunku  = 0,01 2,28 2,28 2,03 2,03 2,96 2,96 3,20 3,20 

Maksymalny bğŃd 

szacunku  = 0,05 1,73 1,73 1,54 1,54 2,25 2,25 2,43 2,43 

 

                                                
1 Za: M.Sobczyk, Statystyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, str. 114. 
2
 Ch.Frankfort-Nachmias, D.Nachmias, Metody badawcze w naukach spoğecznych, Zysk i S-ka Wydawnictwo 
s.c., PoznaŒ 2001, str. 213. 
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M.Sobczyk omawiajŃc zagadnienie minimalnej pr·by podaje nier·wnoŜĺ na dopuszczalny 

bğŃd szacunku r·wny poğowie przedziağu ufnoŜci przy wsp·ğczynniku ufnoŜci 1- Ŭ oraz przy 

liczebnoŜci pr·by n: 

R·wnanie 2. Maksymalny bğŃd szacunku1 

d
n

z ¢
s

a  

gdzie zŬ ï wartoŜĺ rozkğadu normalnego N(0,1) dla okreŜlonego Ŭ ï wsp·ğczynnika ufnoŜci,  

ů ï odchylenie standardowe pr·by,  

n ï liczebnoŜĺ pr·by. 

         d ï maksymalny bğŃd  szacunku 

Tabela 8 podaje maksymalny ( dopuszczalny) bğŃd szacunku dla wartoŜci: 

 Ŭ = 0,01 i zŬ = 2,58 oraz Ŭ = 0,05 i zŬ = 1,96. 

Uznamy, Ũe badana pr·ba 110 element·w jest pr·bŃ reprezentatywnŃ dla populacji 

generalnej z bğňdami szacunku okreŜlonymi w tabeli 8. MoŨemy, wiňc wyniki badaŒ na 

pr·bie rozciŃgaĺ na cağŃ populacjň. 

1.3.4. Tabele danych Ŧr·dğowych 

Jako podstawowe podejŜcie badawcze zastosowana zostağa analiza dokument·w 

Ŧr·dğowych strategii rozwoju lokalnego. Dokumenty te uchwalane sŃ przez rady gmin 

i stanowiŃ wyraz dŃŨeŒ wsp·lnot lokalnych do rozwoju gmin. Analizň dokument·w 

przeprowadzono poprzez zestawienie danych Ŧr·dğowych w odpowiednie tablice. ZağŃcznik 7 

(Tom II) zawiera 110 tabel danych Ŧr·dğowych. 

Tabela 9. Wz·r tabeli danych Ŧr·dğowych 

Lp Zmienna Metoda okreŜlenia wagi % Wagi % 

1 Analiza SWOT 
Siğy 

Opis silnych stron organizacji  

2 Analiza SWOT 
SğaboŜci 

Opis sğabych stron organizacji  

3 Analiza SWOT 
Szanse 

Opis szans dla organizacji  

4 Analiza SWOT 
ZagroŨenia 

Opis zagroŨeŒ dla organizacji  

5 OdpowiedŦ 
strategiczna 
Wizje, priorytety 
gospodarcze 

Opis wizji i priorytet·w gospodarczych  

6 OdpowiedŦ 
strategiczna 
Wizje, priorytety 
spoğeczne 

Opis wizji i priorytet·w spoğecznych  

7 OdpowiedŦ 
strategiczna 
Misje, cele 
zewnňtrzne 

Opis misji i cel·w zewnňtrznych  

8 OdpowiedŦ 
strategiczna 
Misje, cele 
wewnňtrzne 

Opis misji i cel·w wewnňtrznych  

                                                
1
 M.Sobczyk, dz.cyt., str. 159. 
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Konstrukcja pojedynczej tabeli wynika z przyjňtego zakresu badaŒ modelu SWOT. Aby 

zbadaĺ uŨytecznoŜĺ konkretnego modelu opartego o analizň strategicznŃ SWOT oraz dwa 

obiekty odpowiedzi strategicznej przetestowano pr·bň kwotowŃ 110 strategii rozwoju 

lokalnego. Tabela 9 zawiera szablon tabeli, kt·rŃ posğuŨono siň do zbierania  

i por·wnywania danych Ŧr·dğowych. 

W konstrukcji tabeli przyjňto nastňpujŃce zasady: 

1. Pierwsze cztery pozycje tabeli zawiejŃ elementy analizy strategicznej SWOT,  

a nastňpne cztery pozycje zawierajŃ odpowiedŦ strategicznŃ.  

2. Tabela opisuje trzy obiekty formuğowania strategii: 

a. analizň SWOT,  

b. wizjň (priorytety),  

c. cele (misje).  

3. Obiekt SWOT opisany jest przez dwie zmienne: 

a. siğy (sğaboŜci),  

b. szanse (zagroŨenia).  

4. Dwa obiekty odpowiedzi strategicznej dajŃ dwie nastňpne zmienne: 

a. wizjň (priorytety), 

b. cele (misje). 

5.  KaŨda z czterech zmiennych reprezentowana jest przez dwie pozycje w tabeli: 

a. SWOT (organizacja) - siğy, sğaboŜci 

b. SWOT (otoczenie) ï szanse, zagroŨenia 

c. Wizje ï gospodarcze, spoğeczne  

d. Cele ï zewnňtrzne, wewnňtrzne 

6.  Przyjňto dwie metody okreŜlania wag: 

a. IloŜciowa 

b. JakoŜciowa 

7. Metoda iloŜciowa polegağa na liczeniu iloŜci czynnik·w rozwojowych                     

w poszczeg·lnych pozycjach tabeli. 

8. Metoda jakoŜciowa polegağa na nadawaniu punkt·w poszczeg·lnym czynnikom 

rozwojowym w tabeli. 

9. Zastosowano skalowanie wag we wszystkich pozycjach tabeli, tak, aby dla 

kaŨdej zmiennej suma dw·ch pozycji wag dla danej zmiennej dawağa 100. 

10. Tym samym wartoŜĺ kaŨdej pozycji zmiennej otrzymywağa wartoŜĺ z przedziağu 

(0,100). 

Badania za pomocŃ tabeli danych Ŧr·dğowych miağy na celu potwierdzenie uŨytecznoŜci 

modelu SWOT w badaniach por·wnawczych strategii rozwoju polskich gmin. Po zebraniu 

wszystkich danych i przetworzeniu ich w tabeli danych Ŧr·dğowych w formň liczbowŃ 

posğuŨono siň arkuszami kalkulacyjnymi dla dokonywania obliczeŒ. Pozwoliğo to z kolei na 

formuğowanie wniosk·w, co do sposob·w tworzenia i struktury dokument·w strategii rozwoju 

lokalnego. MoŨliwe byğo wyliczanie statystyk opisujŃcych zmienne charakteryzujŃce strategie 

rozwoju w badanej pr·bie reprezentatywnej. 
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II. PREZENTACJA PODSTAWOWYCH POJŇĹ 

2.1. Pojňcia rozwoju gminy 

2.1.1. Lokalny rozw·j gospodarczy 

 

Ç Definicja i cechy rozwoju lokalnego 

W literaturze przedmiotu przytaczanych jest wiele definicji rozwoju lokalnego. W tabeli 10 

zestawiono najbardziej reprezentatywne w polskiej literaturze przedmiotu. WiňkszoŜĺ z nich 

koncentruje uwagň na poprawie warunk·w Ũycia ludnoŜci lokalnej. S.R.Kğosowski oraz 

J.Adamski konsultanci LGPP1 traktujŃ rozw·j lokalny jako proces podnoszenia jakoŜci Ũycia 

mieszkaŒc·w. Podobnie widzi to M.Zi·ğkowski2 z tym, Ũe proces ten prowadzi do zmian 

jakoŜciowych i iloŜciowych. W pracy L.Wojtasiewicza3 pojawia siň w definicji rozwoju 

lokalnego element hierarchii potrzeb i wartoŜci. Ten punkt widzenia podziela M.Trojanek4. 

Natomiast E.NowiŒska5 zwraca uwagň na lokalne zasoby w kreowaniu rozwoju lokalnego. 

R.Brol6 kğadzie nacisk na zapewnienie ğadu przestrzennego i ekologicznego. J.GoŜciŒski7 

wychodzŃc z pozycji systemowych traktuje rozw·j systemu jako wzrost r·ŨnorodnoŜci. 

J.L.SiemiŒski8 dokonuje podziağu na dwa ukğady stosowania pojňcia rozwoju lokalnego: 

przedmiotowy (demograficzny, spoğeczny, kulturowy, polityczny, ekonomiczny 

(gospodarczy), przestrzenny, ekologiczny itd.) oraz rodzajowy (r·wnowaŨny, spolaryzowany, 

endogenny, wszechstronny, zr·wnowaŨony). Zwraca przy tym uwagň na koniecznoŜĺ 

uwzglňdnienia w rozwoju r·ŨnorodnoŜci.  

Wydaje siň, Ũe uzasadnione jest sformuğowanie hipotezy koncentrujŃcej uwagň na 

przepğywach informacji, kt·re kreujŃ i stymulujŃ wzrost czynnik·w jakoŜciowych 

i iloŜciowych. 

 

HHiippootteezzaa  11..11..  OO  llookkaallnnyymm  rroozzwwoojjuu  

 

 

 

                                                
1
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, Strategie rozwoju gospodarczego miast i gmin, pod redakcjŃ Daniela C. Wagnera, 
Miňdzykomunalna Sp·ğka Akcyjna MUNICIPIUM S.A., LGPP, Warszawa 1999, str.7. 

2
 M.Zi·ğkowski, Proces formuğowania strategii rozwoju gminy, Instytut PrzedsiňbiorczoŜci i SamorzŃdnoŜci, 

Warszawa 2000, str. 13. 
3
 L.Wojtasiewicz, Czynniki i bariery rozwoju lokalnego w aktualnej polityce gospodarczej Polski. W: Gospodarka 

lokalna w teorii i praktyce, Wrocğaw: AE 1996. Prace naukowe Akademii Ekonomicznej we Wrocğawiu nr 734. 
4
 M.Trojanek, Instrumenty sterownia rozwojem lokalnym w wybranych gminach pogranicza polsko-niemieckiego, 

W: Strategia rozwoju lokalnego na przykğadzie gmin pogranicza polsko-niemieckiego, Redaktorzy naukowi 
Bohdan Gruchman, Franz Walk, Ewa NowiŒska, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, PoznaŒ 
2000, str. 57. 

5
 E.NowiŒska, Strategiczne planowanie rozwoju gmin na przykğadzie gmin przygranicznych, W: Strategia rozwoju 
lokalnego na przykğadzie gmin pogranicza polsko-niemieckiego, Redaktorzy naukowi Bohdan Gruchman, Franz 
Walk, Ewa NowiŒska, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, PoznaŒ 2000, str. 67. 

6
 R.Brol, ZarzŃdzanie rozwojem lokalnym ï studium przypadk·w, Pod redakcjŃ Ryszarda Brola, Wydawnictwo 
Akademii Ekonomicznej im Oskara Langego we Wrocğawiu, Wrocğaw 1998, str. 9. 

7
 J.GoŜciŒski, Zarys teorii sterowania ekonomicznego, Warszawa 1977, str. 84. 

8
 J.L.SiemiŒski, Czy rozw·j zr·wnowaŨony miast?, W: PrzestrzeŒ. Magazyn Planowania Przestrzennego, nr 

8/2/1999r., str. 7. 

Lokalny rozw·j to proces, kt·ry polega na takim przetwarzaniu informacji przez 

samorzŃd, aby optymalizowaĺ dobrobyt mieszkaŒc·w gminy. 
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Tabela 10. Definicje rozwoju lokalnego 

Autorzy Definicja 

S.R.Kğosowski, 
J.Adamski  
LGPP

1
 

ĂLokalny rozw·j gospodarczy to proces, dziňki kt·remu samorzŃd podnosi jakoŜĺ Ũycia 
swoich mieszkaŒc·w, tworzŃc przez to nowŃ spoğecznoŜĺ i pobudzajŃc postňp 
gospodarczyò.  

L.Wojtasiewicz
2
, 

AE we Wrocğawiu 

Rozw·j lokalny ï to proces zmian wzrostu iloŜciowego i postňpu jakoŜciowego 
zachodzŃcych w mieŜcie, gminie wiejskiej lub miejsko-wiejskiej albo inaczej 
zdelimitowanym subregionie, tj. lokalnym ukğadzie spoğeczno-terytorialnym identyfikujŃcym 
siň specjalnymi cechami przestrzeni, gospodarki i kultury, a takŨe lokalnŃ preferencjŃ 
potrzeb i hierarchiŃ wartoŜci. 

R.Brol
3
 

AE we Wrocğawiu 

Ă...o rozwoju lokalnym m·wimy wtedy, gdy zharmonizowane i systematyczne dziağanie 
spoğecznoŜci lokalnej, wğadzy lokalnej oraz pozostağych podmiot·w funkcjonujŃcych  
w gminie zmierza do kreowania nowych i poprawy istniejŃcych walor·w uŨytkowych gminy, 
tworzenia korzystnych warunk·w dla lokalnej gospodarki oraz zapewnienia ğadu 
przestrzennego i ekologicznegoò. 

M.Trojanek
4
 

AE w Poznaniu 

Ă...rozw·j lokalny to proces oczekiwanych i poŨŃdanych zmian zachodzŃcych w danym 
obszarze, sterowany z uwzglňdnieniem odpowiadajŃcych temu obszarowi potrzeb, 
preferencji i hierarchii waŨnoŜciò. 

E.NowiŒska
5
 

AE w Poznaniu 
ĂRozw·j gminy to proces przeobraŨeŒ na obszarze instytucjonalnie stanowiŃcym 

obszar gminy i podlegğym terytorialnej wğadzy samorzŃdowej. W procesie tym wğadze 

miejscowe, instytucje, organizacje oraz osoby prywatne angaŨujŃ siň w celu 

wykorzystania lokalnych moŨliwoŜci i zasob·w oraz prowadzenia dziağaŒ w r·Ũnych 

dziedzinach z korzyŜciŃ dla spoğecznoŜci tworzŃcych wsp·lnotň lokalnŃò. 

M.Zi·ğkowski
6
 

SGH 
ĂRozw·j gminy jest to ujmowany dynamicznie proces przemian spoğecznoŜci 

zamieszkujŃcej na jej terenie, kt·ry prowadzi do zmian zar·wno iloŜciowych, jak  

i jakoŜciowychò.  

J.L.SiemiŒski
7
 ĂNie wchodzŃc w wielce zğoŨonŃ istotň i samŃ definicjň Ărozwoju" (temat waŨny, ale 

odrňbny), naleŨy zwr·ciĺ uwagň na fakt stosowania tego pojňcia w dw·ch ukğadach: 

a) w ukğadzie przedmiotowym - i tu wyr·Ũnia siň rozw·j: demograficzny, spoğeczny, 

kulturowy, polityczny, ekonomiczny (gospodarczy), przestrzenny, ekologiczny itd.; 

b) w ukğadzie rodzajowym (og·lnym) - i tu wyodrňbnia siň typy rozwoju: r·wnowaŨny 

(balanced), spolaryzowany (polarized), endogenny (wewnňtrzny), wszechstronny lub 
wyczerpujŃcy (comprehensive) oraz rozw·j zr·wnowaŨony i trwağy (sustainable). Oznacza 
to, Ũe pojňcie rozwoju moŨna interpretowaĺ jako: cağoŜciowe (holistyczne), przedmiotowe 
 i podmiotoweò. 

J.GoŜciŒski
8
 Ă przez rozw·j systemu bňdziemy rozumieĺ dziağania wprowadzajŃce takie zmiany 

wewnňtrzne w systemie, wywoğane przez aktywne ksztağtowanie warunk·w zewnňtrznych 

przez sam system, w wyniku, kt·rych system jest w stanie osiŃgnŃĺ wyŨszy stopieŒ 

zğoŨonoŜci i przez to wiňkszy repertuar r·ŨnorodnoŜci w por·wnaniu z wczeŜniejszym 

egzemplarzem.ò 

 

MoŨna, zatem opisaĺ lokalny rozw·j jako proces, kt·ry polega na takim przetwarzaniu 

informacji przez samorzŃd, aby optymalizowaĺ dobrobyt mieszkaŒc·w gminy. 

                                                
1
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt.,str.7. 

2
 L.Wojtasiewicz, dz.cyt. 

3
 R.Brol, dz.cyt., str. 9. 

4
 M.Trojanek, dz.cyt, str. 57. 

5
 E.NowiŒska, dz.cyt., str. 67. 

6
 M.Zi·ğkowski, dz.cyt., str. 13. 

7
 J.L.SiemiŒski, dz.cyt., str. 7-16. 

8
 J.GoŜciŒski, dz.cyt., str. 84. 
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Rozw·j lokalny opisywany jest r·wnieŨ przez cechy. W tabeli 11 pokazano zdaniem 

autora najciekawsze opisy cech. S.R.Kğosowski i J.Adamski1 widzŃ w rozwoju lokalnym 

proces planowy i przewidywalny. A.Klasik twierdzi, Ũe Ă efektem rozwoju lokalnego jest 

proces tworzenia na szczeblu gminy nowych wartoŜciò 2.. R.Brol3 takie cechy rozwoju 

lokalnego jak terytorialne rozwiŃzywanie problem·w, autonomia podejmowania decyzji oraz 

lokalna wsp·ğzaleŨnoŜĺ i wsp·ğpraca. 

Tabela 11. Cechy rozwoju lokalnego 

Autorzy Cechy 

S.R.Kğosowski, 
J.Adamski 

4
 

LGPP 

ĂLokalny rozw·j gospodarczy jest procesem przewidywalnym, planowym  
i wdraŨanym przez sektor prywatny i publiczny, samorzŃd i spoğecznoŜĺ, dziňki 
sp·jnym dziağaniom i programomò. 

A.Klasik
5
, 

AE we 
Wrocğawiu 

ĂEfektem rozwoju lokalnego jest proces tworzenia na szczeblu gminy nowych 
wartoŜci. Tymi wartoŜciami sŃ nowe firmy i miejsca pracy oraz nowe dobra i usğugi 
zaspakajajŃce popyt lokalny i ponadlokalny. To atrakcyjne lokalizacje tzw. twarde 

czynniki lokalizacyjne w formie nieruchomoŜci i urzŃdzeŒ infrastrukturalnych, a takŨe 
wysokiej jakoŜci Ŝrodowisko przyrodnicze. Wreszcie tymi wartoŜciami sŃ czynniki 
miňkkie niematerialne, takie jak: wiedza, kwalifikacje i nowe umiejňtnoŜci 
spoğecznoŜci lokalnejò. 

R.Brol
6
 

AE we 
Wrocğawiu 

¶ Ă..rozw·j lokalny jest przykğadem autonomicznego modelu rozwoju, tzn. 
rozwoju opierajŃcego siň na wewnňtrznym potencjale tkwiŃcym w danej 
jednostce; istota rozwoju lokalnego jako rozwoju autonomicznego ð wynika  
z faktu, Ũe rozw·j lokalny jest rozwojem terytorialnym, nie zaŜ sektorowym;  
w rozwoju lokalnym istotnym problemem jest zatem tworzenie Ŝrodowiska 
lokalnego w szerokim tego sğowa znaczeniu, obejmujŃcym zar·wno elementy 
materialne, jak i niematerialne, np. zagospodarowanie infrastrukturalne  
i przedsiňbiorczoŜĺ ð ale takŨe kulturň, zwyczaje, tradycje itp.;  

¶ rozw·j lokalny jest procesem zaleŨnym od stopnia uŜwiadomienia przez 
spoğecznoŜĺ lokalnŃ swojej sytuacji w r·Ũnych jej aspektach, a takŨe swoich 
moŨliwoŜci w zakresie formuğowania i rozwiŃzywania lokalnych problem·w; 
rozw·j lokalny jest zatem wyrazem poszukiwania niezaleŨnoŜci i autonomii, 
wyraŨa wolň spoğecznoŜci lokalnej do decydowania o wğasnym losie; 

¶ istotnŃ cechŃ rozwoju lokalnego jest elastycznoŜĺ, przejawiajŃca siň w zdolnoŜci 
adaptacji podmiot·w lokalnych do zmieniajŃcych siň ð zar·wno 
egzogenicznych, jak i endogenicznych ð warunk·w rozwoju; 

¶ trwağoŜĺ proces·w rozwoju na szczeblu gminy jest pochodnŃ zdolnoŜci 
podmiot·w lokalnych do tworzenia swego rodzaju przestrzeni negocjacji, stymu-
lujŃcych powstawanie r·Ũnorodnych instytucji lokalnych oraz organizacji spoğe-
cznoŜci lokalnej, kt·re sprawiajŃ, Ũe rozw·j lokalny nie jest jedynie funkcjŃ 
r·Ũnorodnych dziağaŒ rozproszonych podmiot·w, lecz jest r·wnieŨ procesem 
wsp·ğpracy podmiot·w gospodarki lokalnej, grupujŃcych siň wok·ğ akceptowa-
nego i zrozumiağego programu; 

¶ rozw·j lokalny jest przykğadem nowej logiki w polityce rozwoju gospodarczego, 
polegajŃcej bardziej na mobilizowaniu Ŝrodowiska lokalnego niŨ na polityce 
wspierajŃcej poszczeg·lne rodzaje dziağalnoŜci (sektory, branŨe) lub 
wybrane podmioty gospodarcze. 

¶ W Polsce w okresie transformacji systemowej paŒstwa i gospodarki mobilizacja 
zasob·w lokalnych w celu kreowania rozwoju lokalnego staje siň istotnym 
czynnikiem stymulujŃcym Ăodwr·cenie logiki" rozwoju sektorowego, sterowanego 
przez instytucje centralne na rzecz inicjatyw lokalnych prowadzŃcych do 
kompleksowego rozwoju terytorialnegoò. 

                                                
1
 S.R.Koğosowski. J.Adamski, dz.cyt. str. 7. 

2
 A.Klasik.: Lokalny rozw·j gospodarczy i jego badania. W: Gospodarka lokalna w teorii i praktyce, Wrocğaw: AE 

1996. Prace naukowe Akademii Ekonomicznej we Wrocğawiu nr 734.   
3
 R.Brol, dz.cyt., str. 12-13. 

4
 S.R.Koğosowski. J.Adamski, dz.cyt., str.7. 

5
 A.Klasik, dz.cyt.  

6
 R.Brol, dz.cyt.,  str. 12-13. 
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Ç Czynniki rozwoju lokalnego 

Dla lepszego opisania rozwoju lokalnego autorzy zajmujŃcy siň tŃ dziedzinŃ podajŃ 

czynniki rozwoju lokalnego. W tabeli 12 podajemy ich zestawienie. Jak widaĺ M.Zi·ğkowski1 

(SGH) kğadzie nacisk na czynniki lokalizacyjne. S.R.Kğosowski, J.Adamski2 z LGPP zwracajŃ 

uwagň na przyw·dztwo. 

Tabela 12. Czynniki rozwoju lokalnego 

Autorzy Czynniki 

S.R.Kğosowski, 
J.Adamski

3
 

LGPP 

¶ ĂZnajomoŜĺ silnych i sğabych stron lokalnej gospodarki i jej uŜpionych korzyŜci; 

¶ Przyw·dztwo, kt·re scala ludzi, wiedzň i Ŝrodki finansowe samorzŃdu, 
mieszkaŒc·w i sektora prywatnego w celu osiŃgniňcia wsp·lnych cel·w; 
samorzŃd lokalny sam nie jest w stanie zapewniĺ rozwoju gospodarczego; 
wymagana jest w tym celu wsp·ğpraca trzech sektor·w; 

¶ Dostarczenie pomocy i/lub usğug tam, gdzie poszczeg·lne rynki i instytucje nie 
mogŃ lub nie speğniajŃ potrzeb spoğecznoŜci; wysiğki sektora prywatnego nie 
powinny zastňpowaĺ sektora prywatnego w dziağaniach, w kt·rych sektor 
prywatny chce i jest w stanie poczyniĺ potrzebne przedsiňwziňcia i inwestycjeò. 

M.Zi·ğkowski
4
 

SGH 
ĂDo tradycyjnych czynnik·w lokalizacyjnych zalicza siň gğ·wnie: 

¶ poğoŨenie geograficzne gminy i jej usytuowanie komunikacyjne wzglňdem 
otoczenia regionalnego, krajowego i miňdzynarodowego (transport lotniczy, 
kolejowy i drogowy), 

¶ dostňp i niezawodnoŜĺ funkcjonowania urzŃdzeŒ infrastruktury technicznej oraz 
wysokoŜĺ taryf opğat za korzystanie z ich usğug, 

¶ struktura gospodarki, zwğaszcza obecnoŜĺ usğug wyŨszego rzňdu, 

¶ zasoby pracy i ich struktura wg poziomu kwalifikacji oraz poziom pğac, 

¶ wielkoŜĺ i struktura lokalnego rynku zbytu, 

¶ dostňpnoŜĺ odpowiednich teren·w i obiekt·w, koszty ich pozyskania oraz 
wysokoŜĺ podatk·w od nieruchomoŜci, 

¶ dostňp do oŜrodk·w decyzji politycznych i gospodarczych. 
Do nowoczesnych czynnik·w lokalizacyjnych zalicza siň gğ·wnie: 

¶ koncentracja plac·wek badawczo-rozwojowych oraz szk·ğ wyŨszych, 
funkcjonowanie park·w badawczych (technologicznych), 

¶ lokalny klimat dla rozwoju dziağalnoŜci gospodarczej, tworzony przez wğadze 
gminy oraz sprawnoŜĺ funkcjonowania administracji samorzŃdowej, 

¶ instytucje otoczenia biznesu (np. towarzystwa i izby gospodarcze, agencje 
 i fundacje rozwoju, fundacje lub agencje inicjatyw lokalnych, centra wspierania 
przedsiňbiorczoŜci, centra innowacji i technologii, banki, instytucje 
ubezpieczeniowe), 

¶ koszty budowy oraz wynajmu dom·w i mieszkaŒ, 

¶ jakoŜĺ i r·ŨnorodnoŜĺ Ŝrodowiska zamieszkania, w tym m.in. stan Ŝrodowiska 
przyrodniczego, sieĺ handlu detalicznego i usğug bytowych, opieka medyczna, 

¶ dostňpnoŜĺ obszar·w oraz teren·w wypoczynku, sportu i rekreacji, jakoŜĺ bazy 
i oferta programowa, 

¶ bezpieczeŒstwo osobiste, 

¶ lokalny Ăklimat i atmosfera" gminy - Ũycie kulturalne, walory historyczno-
kulturowe i krajobrazowe, zr·Ũnicowana oferta rozrywkowa oraz ga-
stronomiczna, jakoŜĺ estetyka i czystoŜĺ gminyò. 

 

 WŜr·d czynnik·w rozwoju lokalnego pojawiajŃ siň dziağania podejmowane przez 

spoğecznoŜĺ lokalnŃ. W wiňkszoŜci dokument·w strategicznych pojawia siň lista dziağaŒ, 

kt·re majŃ na celu rozw·j lokalny. Tabela 13 pokazuje najczňŜciej spotykane w tej kategorii 

sformuğowania. M.Trojanek5 (AE w Poznaniu) prezentuje dziağania podejmowane Ăod doğuò. 

                                                
1
 M.Zi·ğkowski, dz.cyt., str. 10-20. 

2
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str.7-8. 

3
 TamŨe, str.7-8. 

4
 M.Zi·ğkowski, dz.cyt., str. 10-20. 

5
 M.Trojanek, dz.cyt., str. 57-58. 
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S.R.Kğosowski, J.Adamski1 z LGPP widzŃ wspieranie sektora prywatnego jako 

najpowaŨniejsze dziağanie samorzŃdowe. 

Tabela 13. Dziağania dla rozwoju lokalnego 

Autorzy Dziağania 

Kğosowski, 
Adamski  
LGPP

2
 

¶ ĂWspieranie sektora prywatnego ze wzglňdu na jego podstawowŃ rolň 
w budowaniu postňpu gospodarczego 

¶ Efektywne wykorzystanie lokalnych surowc·w 

¶ Promowanie nowych miejsc pracy 

¶ Efektywne zarzŃdzanie dochodami publicznymiò 

Trojanek
3
 

AE w Poznaniu 
ĂRealizacja w praktyce koncepcji rozwoju Ăod doğu" stwarza m.in. warunki do: 

¶ efektywniejszego wykorzystania miejscowych warunk·w rozwoju i 
przeksztağcenia ich w czynniki rozwoju danego obszaru, 

¶ autentycznego udziağu spoğecznoŜci lokalnych w kreowaniu proces·w 
rozwoju i kontroli ich realizacji, 

¶ wykorzystania aktywnoŜci spoğecznoŜci lokalnych, 

¶ pobudzenia przedsiňbiorczoŜci i tworzenia klimatu dla rozwoju spoğeczno-
gospodarczego, 

¶  przeprowadzenia restrukturyzacji gospodarki danego kraju, 

¶ przyspieszenia procesu przeobraŨeŒ spoğeczno-gospodarczych na danym 
obszarzeò. 

Dziağania podejmowane na rzecz lokalnego rozwoju generujŃ wzrost poszczeg·lnych 

parametr·w jakoŜciowych i iloŜciowych. Istnieje duŨa iloŜĺ wskaŦnik·w, kt·rymi moŨemy 

mierzyĺ rozw·j lokalny. Tabela 14 podaje ich obszernŃ listň. MoŨna, wiňc mierzyĺ rozw·j 

lokalny wskaŦnikami wzrostu gospodarczego takimi jak obroty i zyski przedsiňbiorstw, liczba 

podmiot·w prowadzŃcych dziağalnoŜĺ gospodarczŃ, wpğywy z podatk·w, liczba miejsc pracy, 

Ŝrednie pğace. M.Zi·ğkowski4 (SGH) podaje wskaŦnik bezrobocia jako najwaŨniejszy 

parametr wzrostu lub regresu gminy oraz wielkoŜci dochod·w ludnoŜci i budŨetu gminy. 

S.R.Kğosowski i J.Adamski5 z LGPP piszŃ r·wnieŨ o wzroŜcie majŃtku os·b fizycznych  

i prawnych oraz wzroŜcie wpğyw·w do budŨetu gminy. WymieniajŃ wskaŦniki gospodarcze 

jak wzrost liczby przedsiňbiorstw i przyrost miejsc pracy. WskazujŃ takŨe wskaŦniki m·wiŃce 

o stopniu zaspokojenia zbiorowych potrzeb mieszkaŒc·w. Z kolei E.Wysocka, J.KoziŒski6 

zwracajŃ uwagň na obiektywne wskaŦniki statystyczne oraz te zwiŃzane ze sposobem 

postrzegania zmian przez mieszkaŒc·w. 

O uŨytecznoŜci wskaŦnik·w decyduje stopieŒ zagregowania i dostňpnoŜĺ aktualnych 

danych. Przeprowadzona analiza wskaŦnik·w rozwoju lokalnego pozwala wyr·Ũniĺ 

nastňpujŃce grupy wskaŦnik·w: 

1. Finansowe 

2. Gospodarcze 

3. Spoğeczne 

Czynniki rozwojowe wystňpujŃ w analizie SWOT jako elementy matrycy i dlatego naleŨy 

do nich przywiŃzywaĺ duŨe znaczenie teoretyczne i praktyczne. WskaŦniki rozwoju 

lokalnego decydujŃ o ocenie siğ i sğaboŜci gminy a prognoza zmian tych wskaŦnik·w pozwala 

na ocenň szans i zagroŨeŒ pojawiajŃcych siň w otoczeniu gminy. 

                                                
1
 S.R.Kğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str.7. 

2
 TamŨe, str.7 

3
 M.Trojanek, dz.cyt., str. 57-58. 

4
 M.Zi·ğkowski, dz.cyt., str. 18. 

5
 S.R.Kğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str.9-10. 

6
 E.Wysocka, J.KoziŒski, Strategia rozwoju wojew·dztw i gmin, teoria i praktyka, Zachodnie Centrum Organizacji, 

ZCO, Warszawa - Zielona G·ra 1998, str. 41 
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Tabela 14. WskaŦniki rozwoju lokalnego 

Autorzy WskaŦniki  

S.R.Kğosowski, 
J.Adamski  
LGPP

1
 

¶ Ăwzrost majŃtku posiadanego przez osoby fizyczne i prawne; 

¶ przyrost miejsc pracy; 

¶ realny wzrost wpğyw·w do budŨetu gminy; 

¶ wzrost liczby przedsiňbiorstw;  

¶ wzrost liczby os·b wyksztağconych w stosunku do liczebnoŜci 
mieszkaŒc·w; 

¶ spadek liczby bezrobotnych; 

¶ poprawa zaspokojenia potrzeb mieszkaniowych; 

¶ wzrost standardu Ũycia mieszkaŒc·w, zar·wno od strony materialnej (poza 
zamoŨnoŜciŃ r·wnieŨ dostňp do infrastruktury technicznej ð sieĺ i jakoŜĺ 
dr·g, rozw·j telekomunikacji itp.), jak i pod wzglňdem dostňpnoŜci do d·br 
i usğug w zakresie oŜwiaty, zdrowia, kultury, sportu, rekreacji i turystykiò. 

M.Zi·ğkowski
2
 

SGH 
¶ Ărozmiary bezrobocia; 

¶ wielkoŜĺ dochod·w ludnoŜci; 

¶ wielkoŜĺ dochod·w budŨetu gminy (wğasnych oraz udziağu w podatkach 
stanowiŃcych doch·d budŨetu paŒstwa ï podatek od os·b fizycznych  
i prawnych), a wiňc w konsekwencji poziom Ũycia lokalnej spoğecznoŜciò. 

E.Wysocka, 
J.KoziŒski

3
 

ĂRozw·j traktowany jest jako dğugoterminowy proces ukierunkowanych zmian 
mierzonych: 

Å poprawŃ stanu okreŜlonŃ obiektywnie - wskaŦnikami statystycznymi 

   i subiektywnie - odczuciem ludnoŜci, 

Å wzrostem substancji materialnej bňdŃcej wynikiem dziağalnoŜci inwestycyjnej, 
polegajŃcej zar·wno na utrzymaniu stanu posiadania i tworzeniu nowych 
wartoŜci, 

Å podniesieniem poziomu cywilizacyjnego i intelektualnego jako efektu       

  zachowania ciŃgğoŜci kulturowej i kumulacji nabytej wiedzy, 

Å poprawŃ sprawnoŜci funkcjonowania system·w zasilajŃcych i infrastrukturalnych     
zaspokajajŃcych potrzeby wszystkich sfer Ũycia, 

Å dostosowaniem do zmieniajŃcych siň warunk·w Ũycia poprzez wykorzystanie 
sprzyjajŃcych okolicznoŜci i pojawiajŃcych siň nowych moŨliwoŜci.ò 

 

 

2.1.2. SamorzŃd lokalny 

SamorzŃd lokalny jest podmiotem formuğujŃcym strategiň rozwoju gminy, stŃd jego waga  

i znaczenie dla naszych rozwaŨaŒ. 

Ç Ramy prawne dziağania samorzŃdu 

SamorzŃd lokalny definiuje ustawa o samorzŃdzie gminnym, powiatowym i wojew·dzkim. 

Zgodnie z ustawŃ o samorzŃdzie gminnym4 do zakresu dziağania samorzŃdu gminnego 

naleŨŃ wszystkie sprawy publiczne o znaczeniu lokalnym, kt·re nie zostağy w drodze ustawy 

zastrzeŨone dla innych podmiot·w (art.6) oraz dotyczŃ zaspakajania zbiorowych potrzeb 

mieszkaŒc·w gminy ( Art.7. ust.1). podstawň prawnŃ opracowania strategii rozwoju 

przyjmujŃ samorzŃdy art.18. ust. 2, pkt. 6 wspomnianej wyŨej ustawy, kt·ry m·wi, Ũe do 

wyğŃcznej kompetencji rady gminy naleŨy uchwalanie program·w gospodarczych.  

                                                
1
 S.R. Kğosowski, J.Adamski, dz.cyt.,  str.9-10. 

2
 M.Zi·ğkowski, dz.cyt., str. 18 

3
 E.Wysocka, J.KoziŒski, dz.cyt., str. 41 

4
 Ustawa o samorzŃdzie gminy, Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. ( jednolity tekst w dz. U. Z 1996 r. Nr 13, poz.74) 
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Tabela 15 podaje zapisy Ŧr·dğowe ram prawnych dziağalnoŜci samorzŃdu. Z ustawy  

o zagospodarowaniu przestrzennym wynika, Ũe planowanie w kraju odbywaĺ siň musi  

w trybie prac nad strategiŃ rozwoju kraju. SamorzŃdy lokalne praktycznie wdroŨyğy tň zasadň 

do planowania rozwoju gminy. L.ŧabiŒski podkreŜla, Ũe samorzŃdy terytorialne sŃ 

podmiotami prawa publicznego (niepaŒstwowego) i prawa obrotu cywilnego, a ĂPodstawŃ 

materialnŃ dziağalnoŜci samorzŃd·w jest lokalna (gminna) wğasnoŜĺ komunalna,  

a podstawowym Ŧr·dğem finansowania budŨet gminy...ò1. 

Tabela 15. Ramy prawne planowania 

Autorzy Definicja 

Konstytucja RP Art.1. ĂRzeczypospolita Polska jest wsp·lnym dobrem wszystkich obywateli.ò 

Art. 5. ĂRzeczypospolita Polska strzeŨe niepodlegğoŜci i nienaruszalnoŜci 
swego terytorium, zapewnia wolnoŜci i prawa czğowieka i obywatela oraz 
bezpieczeŒstwo obywateli, strzeŨe dziedzictwo narodowe oraz zapewnia 
ochronň Ŝrodowiska, kierujŃc siň zasadŃ zr·wnowaŨonego rozwojuò. 

Art. 163. ĂPodstawowŃ jednostkŃ samorzŃdu terytorialnego jest gmina. Inne 
jednostki samorzŃdu regionalnego albo lokalnego i regionalnego okreŜla 
ustawa.ò 

Ustawa o 
samorzŃdzie gminy z 
dnia 8 marca 1990r.

2
 

Art.1.1.MieszkaŒcy gminy tworzŃ z mocy prawa wsp·lnotň samorzŃdowŃ. 

2. Ilekroĺ w niniejszej ustawie jest mowa o gminie, naleŨy przez to rozumieĺ 
wsp·lnotň samorzŃdowŃ oraz odpowiednie terytorium. 

Ustawa o 
zagospodarowaniu 
przestrzennym

3
 

Art. 56. ĂMinister ï kierownik RzŃdowego Centrum Studi·w Strategicznych ï  
w trybie prac nad strategiŃ rozwoju kraju, sporzŃdza i aktualizuje koncepcjň 
polityki przestrzennego zagospodarowania kraju, okreŜlajŃc zwğaszcza 
przyrodnicze, kulturowe, spoğeczne i ekonomiczne uwarunkowania i cele oraz 
kierunki tej politykiò.  

Dyrektywy unijne Europejska Karta SamorzŃdu Terytorialnego (1990).
4
 

Europejska Karta SamorzŃdu Regionalnego.
5
 

Europa 2000 PLUS. Wsp·ğpraca dla rozwoju terytorialnego Europy.
6
 

 

Ç Og·lne cele samorzŃdu 

KaŨdy samorzŃd realizuje zadania ustawowe i sğuŨy spoğecznoŜci lokalnej. W procesie 

politycznym formuğowane sŃ zazwyczaj cele og·lne, jakie bňdzie realizowağa zwyciňska 

grupa polityczna. M.Zi·ğkowski z SGH formuğuje og·lny cel samorzŃdu jakoò tworzenie 

moŨliwie jak najlepszego Ŝrodowiska Ũycia dla mieszkaŒc·w gminyò 7.  

Podobnie S.R.Kğosowski i J.Adamski 8 z LGPP m·wiŃ o dobrobycie obywateli. Z kolei 

R.Brol z AE we Wrocğawiu koncentruje uwagň na Ămaksymalnej aktywnoŜci gospodarczej 

podmiot·w gospodarki lokalnejò 9. Zapisy Ŧr·dğowe zamieszczono w tabeli 16. 

                                                
1
 L.ŧabiŒski. Analiza strategiczna gminy na potrzeby wyboru strategii rozwoju (za pomocŃ metody SWOT), Praca 

zbiorowa pod redakcjŃ Teresy ŧabiŒskiej, Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego w Katowicach, 
Katowice 1997, str. 14. 

2
 Ustawa o samorzŃdzie gminy, dz.cyt. 

3
 Ustawa z dnia 7 lipca 1994 r. (Dz. U. Nr 89 z 1994r., poz. 415) 

4
 E.Wysocka, J.KoziŒski, dz.cyt., str. 23-24. 

5
 TamŨe, str. 24-29. 

6
 J.Szlachta, Programowanie rozwoju regionalnego w Unii Europejskiej, PAN KPZK Studia tom CV, Warszawa 
1997, str. 112, Za: E.Wysocka, J.KoziŒski, Strategia rozwoju wojew·dztw i gmin, teoria i praktyka, Zachodnie 
Centrum Organizacji, ZCO, Warszawa - Zielona G·ra 1998, str. 29-31. 

7
 M.Zi·ğkowski, dz.cyt., str. 67. 

8
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str. 9. 

9
 R.Brol, dz.cyt., str. 16. 
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Tabela 16. Og·lne cele samorzŃdu lokalnego 

Autorzy Og·lne cele samorzŃdu lokalnego 

Kğosowski, 
Adamski 

1
 

LGPP 

Ă...sğuŨy wiňc czterem celom: 

¶ dobrobytowi obywateli; 

¶ stabilnej pozycji finansowej samorzŃdu; 

¶ zapewnieniu jak najlepszego poziomu usğug; 

¶ optymalnemu wykorzystaniu poğoŨenia geograficznego, Ŝrodowiska  

      naturalnego, walor·w kulturowych itp.ò 

Brol
2
 

AE we 
Wrocğawiu 

¶ Ăzapewnienie w danych warunkach lokalnych (gminnych) oraz 

zewnňtrznych (regionalnych, krajowych) maksymalnej aktywnoŜci 

gospodarczej podmiot·w gospodarki lokalnej; 

¶ zapewnienie moŨliwie najwyŨszego ð w danych warunkach 

zewnňtrznych i lokalnych ð poziomu warunk·w bytowych oraz 

moŨliwoŜci konsumpcyjnych spoğecznoŜci lokalnej; 

¶ uŨytkowanie zasob·w lokalnego ekosystemu (w tym r·wnieŨ d·br 

wolnych) zgodnie z zasadami ekorozwojuò. 

Zi·ğkowski
3
 

SGH 
ĂPodstawowym celem dziağalnoŜci wğadz samorzŃdowych jest i bňdzie tworzenie 
moŨliwie jak najlepszego Ŝrodowiska Ũycia dla mieszkaŒc·w gminyò. 

SamorzŃdy wprawdzie nie mogŃ podejmowaĺ dziağalnoŜci gospodarczej z wyjŃtkiem 

sfery usğug publicznych, to jednak posiadajŃ pewne instrumenty tworzenia korzystnego 

klimatu gospodarczego dla inwestor·w. Umiejňtne wykorzystanie istniejŃcych warunk·w 

pozwala na inwestycje, a co za tym idzie na zwiňkszenie iloŜci miejsc pracy oraz 

powiňkszenie dochod·w mieszkaŒc·w oraz budŨet·w gminnych. Wğadza lokalna moŨe 

oddziağywaĺ na lokalnŃ gospodarkň za pomocŃ narzňdzi Ăinterwencjonizmu 

samorzŃdowegoò4. 

WŜr·d instrument·w interwencjonizmu samorzŃdowego S.R.Kğosowski i J.Adamski 5 

z LGPP wymieniajŃ instrumenty prawno-podatkowe oraz planowanie przestrzenne  

i gospodarkň gruntami. M.Trojanek z AE w Poznaniu dostrzega inwestycje infrastrukturalne 

oraz Ătworzenie stref aktywizacji gospodarczejò 6. R.Brol7 z AE we Wrocğawiu zwraca uwagň 

na instrumenty ekonomiczno-finansowe oraz wsparcie administracyjne budujŃce klimat dla 

przedsiňbiorczoŜci. Analiza tabeli 17 pozwala na wyr·Ũnienie nastňpujŃcych grup 

instrument·w interwencjonizmu samorzŃdu gminy: 

1. Prawno-podatkowe 

2. Planowania przestrzennego 

3. Wsparcia administracyjnego 

4. Inwestycje infrastrukturalne 

5. Usğugi publiczne 

6. Dziağania promocyjne 

DalszŃ listň instrument·w realizacji cel·w samorzŃdu podaje tabela 17. 

                                                
1
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str. 9. 

2
 R.Brol, dz.cyt., str. 16. 

3
 M.Zi·ğkowski, dz.cyt., str. 67. 

4
 TamŨe, str. 14. 

5
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str. 8-9. 

6
 M.Trojanek, dz.cyt., str. 60-61. 

7
 R.Brol, dz.cyt., str. 14. 
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Tabela 17. Instrumenty interwencjonizmu samorzŃdowego 

Autorzy Instrumenty rozwoju lokalnego 

Kğosowski, 
Adamski  
LGPP

1
 

¶ ĂLokalny system prawny i podatkowy ï stabilny i przejrzysty, stwarzajŃcy zachňty 
finansowe dla lokalnego sektora prywatnego i inwestor·w zewnňtrznych; 

¶ Gospodarka gruntami ï szybka i rzetelna inwentaryzacja wğasnoŜci komunalnej, 
sprawne usuwanie przeszk·d prawnych w sprzedaŨy, dzierŨawie lub przedsiňwziňciach 
publiczno-prywatnych na bazie mienia komunalnego, racjonalny wyb·r sposobu 
zagospodarowania gruntu i warunk·w, jakim musi sprostaĺ inwestor; 

¶ Planowanie przestrzenne - plan og·lny zagospodarowania przestrzennego powinien    
okreŜlaĺ w spos·b jasny i czytelny zasady gospodarowania przestrzeniŃ w odniesieniu 
do przyjňtej koncepcji rozwoju gospodarczego, w tym do preferowanych rodzaj·w 
dziağalnoŜci gospodarczej, chroniŃc najcenniejsze walory Ŝrodowiska przed ich 
pochopnym wykorzystaniem, oraz opracowywanie lokalnych stref gospodarczych; 

¶ Funkcjonowanie urzňdu wobec lokalnych i zewnňtrznych inwestor·w polegajŃce m.in. 
na sprawnym zağatwianiu wszelkich formalnoŜci i ğatwym dostňpie do rzetelnej informacji; 

¶ Wspieranie przez lokalny samorzŃd inicjatyw obywatelskich i postaw przedsiň   
biorczoŜci; 

¶ Aktywne uczestnictwo samorzŃdu w programach pomocowych majŃcych na celu 
wzmocnienie profesjonalizmu dziağania oraz korzystanie z zagranicznych funduszy 
przeznaczonych na finansowanie np. infrastruktury komunalnejò. 

Brol
2
 

AE we 
Wrocğawiu 

¶ Ănormy prawne uchwalane przez wğadze lokalne; 

¶ decyzje administracyjne obejmujŃce r·Ũnego rodzaju nakazy, zakazy i ograniczenia 
wynikajŃce z przepis·w ustawowych dotyczŃcych ochrony Ŝrodowiska, gospodarki 
gruntami, norm sanitarnych, ochrony przeciwpoŨarowej itp.; 

¶ instrumenty ekonomiczno-finansowe majŃce na celu motywowanie podmiot·w 
gospodarczych do zachowaŒ poŨŃdanych na terenie gminy; do instrument·w tego 
rodzaju zaliczamy: podatki i opğaty lokalne, dotacje, opğaty za usğugi komunalne, 
czynsze, ceny teren·w, ulgi podatkowe itp.; 

¶ prowadzenie dziağalnoŜci gospodarczej, majŃcej na celu zaspokojenie potrzeb 
spoğecznoŜci lokalnej i gospodarki gminy, kt·re nie mogŃ byĺ zaspokojone przez 
przedsiňbiorstwa dziağajŃce na wolnym rynku; chodzi tu gğ·wnie o sektor lokalnych usğug 
publicznych realizujŃcy ð wynikajŃce z ustawy samorzŃdowej ð zadania wğasne gminy; 
koniecznoŜĺ angaŨowania siň organ·w samorzŃdu lokalnego w dziağalnoŜĺ gospodarczŃ 
jest wynikiem zawodnoŜci rynku jako ð dziağajŃcego w sferze uŨytecznoŜci publicznej ð 
mechanizmu alokacji zasob·w; 

¶ podejmowane przez samorzŃd lokalny przedsiňwziňcia ksztağtujŃce klimat 
przedsiňbiorczoŜci oraz kreujŃce infrastrukturň biznesu w gminie; do przedsiňwziňĺ tego 
typu moŨna zaliczyĺ: dziağalnoŜĺ w zakresie promocji gminy, wspieranie mağych 
podmiot·w gospodarczych, np. organizowanie inkubator·w przedsiňbiorczoŜci, funduszy 
gwarancyjnych, szkoleŒ zawodowych dla bezrobotnych, tworzenie specjalnie 
przystosowanych stref rozwoju preferowanych funkcji (lokalne Ăspecjalne strefy 
ekonomiczne"), organizowanie i wsp·ğuczestnictwo w dziağalnoŜci semipublicznych 
instytucji rozwoju lokalnego (celem takich lokalnych fundacji lub agencji rozwoju 
lokalnego jest inspirowanie i formuğowanie lokalnych program·w rozwoju oraz tworzenie 
moŨliwoŜci realizacyjnych poprzez pozyskiwanie kapitağu i skuteczne nim zarzŃdzanie)ò. 

Trojanek
3
 

AE w 
Poznaniu 

¶ Ă...inwestycje zwiŃzane z budowŃ i rozbudowŃ infrastruktury komunalnej oraz poprawa           
stanu Ŝrodowiskaò. 

¶ Ăprzygotowanie teren·w do okreŜlonej funkcji; 

¶ udostňpnienie obiekt·w i nieruchomoŜci po preferencyjnych cenachò; 

¶ Ăuğatwienia procedur dotyczŃcych obsğugi procesu inwestycyjnego; 

¶ tworzenie stref aktywizacji gospodarczej; 

¶ doradztwo prawneò; 

                                                
1
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str. 8-9. 

2
 R.Brol, dz.cyt., str. 14.  

3
 M.Trojanek, dz.cyt., str. 60-61. 
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Ç Rola samorzŃdu w rozwoju gospodarczym 

SamorzŃdy odgrywajŃ wiodŃcŃ rolň w rozwoju gospodarczym. S.R.Kğosowski i J.Adamski  

z LGPP widzŃ nawet w samorzŃdzie przyw·dcň Ăw tworzeniu cağoŜciowej lokalnej polityki 

gospodarczejò 1. . R.Brol2 (AE we Wrocğawiu) zwraca uwagň na oddziağywania wğadzy lokalnej 

na podmioty gospodarki lokalnej. Z kolei E.NowiŒska3 (AE w Poznaniu) kğadzie nacisk na 

promowanie i kreowanie wizji rozwoju lokalnej spoğecznoŜci. M.Trojanek4 (AE w Poznaniu) 

traktuje rozw·j lokalny jako Ŝrodek do osiŃgania cel·w przez wğadzň lokalnŃ. L.ŧabiŒski5 

pisze o walce z bezrobociem oraz stymulowaniu tworzenia lokalnych sieci handlu i usğug. 

Zestawienie Ŧr·dğowych zapis·w podaje tabela 18. 

Tabela 18. Rola samorzŃdu w rozwoju lokalnym  

Autorzy Rola samorzŃdu w rozwoju gospodarczym 

S.R.Kğosowski 
J.Adamski  
z LGPP

6.
 

¶ ĂPrzyw·dcy w tworzeniu cağoŜciowej lokalnej polityki gospodarczej; 

¶ Administratora polityki, program·w, projekt·w gospodarczych; 

¶ Inicjatora program·w rozwoju gospodarczego poprzez dostarczanie funduszy 
publicznych, tworzenie zachňt dla inwestor·w, stwarzanie i podtrzymywanie 
korzystnego klimatu gospodarczego, kt·ry stymuluje wzrost przedsiňbiorczoŜci, 
promocje Ŝrednich i mağych firm, regulacje prawa miejscowegoò. 

R.Brol
7
 (AE 

we 
Wrocğawiu) 

ĂZarzŃdzanie rozwojem lokalnym oznacza procedurň oddziağywania wğadzy lokalnej 
na podmioty gospodarki lokalnej w celu rozwiŃzywania wzajemnych sprzecznoŜci  
i koordynacji ich dziağalnoŜci, co w efekcie przyczynia siň do stymulacji rozwoju 
lokalnego (lub ograniczania niepoŨŃdanych jego przejaw·w i skutk·w, np. 
ekologicznych)ò. 

M.Trojanek
8
 

(AE w 
Poznaniu) 

ĂRozw·j lokalny nie jest celem samym w sobie, lecz stanowi Ŝrodek do osiŃgania 
 (w wyŨszym stopniu) cel·w przez powoğanŃ do tego wğadzň lokalnŃò. 

E.NowiŒska
9
 

(AE w 
Poznaniu) 

ĂAdministracja samorzŃdowa r·Ũnych szczebli poprzez podejmowanie dziağaŒ  
o charakterze strategicznym moŨe promowaĺ i kreowaĺ wizjň rozwoju wğasnej 
spoğecznoŜci, uwzglňdniajŃc szansň i zagroŨenia wynikajŃce z funkcjonowania  
w danym ukğadzie spoğeczno-gospodarczym tworzŃcym otoczenie gminyò. 

L.ŧabiŒski 
(AE w 
Katowicach) 

ĂIstotnŃ rolň samorzŃd lokalny i wğadze wykonawcze gminy majŃ do speğnienia  
w sprawie walki z bezrobociem, wysokim zwğaszcza w okresie przechodzenia do 
gospodarki rynkowej (o skutkach bezrobocia jako uwarunkowaniach popytu pisano juŨ 
wyŨej). Z lokalnego programu walki z bezrobociem powinny wiňc wynikaĺ decyzje  
o tworzeniu stref lokalnej przedsiňbiorczoŜci, np. rozwoju usğug dla lokalnego rolnictwa 
i ludnoŜci wiejskiej, decyzje podatkowe i czynszowe (w sensie ulg) stymulujŃce rozw·j 
przedsiňbiorczoŜci, miňdzy innymi bezrobotnych, decyzje o poŨyczkach dla 
bezrobotnych na podejmowanie dziağalnoŜci gospodarczej (istnieje moŨliwoŜĺ ich 
umarzania w poğowie itp.). 

SamorzŃd lokalny moŨe teŨ skutecznie stymulowaĺ tworzenie lokalnych sieci 
handlu i usğug, zwğaszcza prywatnej, organizujŃc przetargi na lokale handlowe, 
ustalajŃc racjonalne wysokoŜci czynsz·w za te lokale, stymulujŃc powstanie lokalnej 
sieci bank·w prywatnych, gieğd towarowych, stref handlu targowiskowego. Decyzje 
takie sprzyjajŃ nie tylko sprawnemu funkcjonowaniu rynk·w lokalnych, ale mogŃ teŨ 
przyczyniĺ siň do polepszenia warunk·w bytu spoğecznoŜci lokalnych i tym samym 
ograniczyĺ migracjň mieszkaŒc·w obszar·w wiejskich do miastò

10
. 

                                                
1
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str. 7-8. 

2
 R.Brol, dz.cyt., str. 14. 

3
 E.NowiŒska, dz.cyt., str. 67. 

4
 M.Trojanek, dz.cyt., str. 58. 

5
 L.ŧabiŒski, dz.cyt., str. 14. 

6
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str. 7-8. 

7
 R.Brol, dz.cyt., str. 14. 

8
 M.Trojanek, dz.cyt., str. 58. 

9
 E.NowiŒska, dz.cyt., str. 67. 

10
 L.ŧabiŒski, dz.cyt., str. 22. 
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SamorzŃd gminny podejmuje dziağania na rzecz rozwoju lokalnego wyznaczane przez 

rzŃdowŃ politykň gospodarczŃ, politykň regionalnŃ sejmiku wojew·dzkiego oraz programy 

rozwojowe wojew·dzkie i powiatowe. W ramach wğasnych strategii rozwojowych samorzŃdy 

gminne odpowiedzialne sŃ za rozw·j infrastruktury technicznej, gospodarkň komunalnŃ oraz 

og·lny klimat rozwoju przedsiňbiorczoŜci. W tabeli 19 zestawiono dziağania samorzŃdu 

gminy na rzecz rozwoju lokalnego. 

Tabela 19. Dziağania samorzŃdu na rzecz rozwoju gospodarczego 

Autorzy Dziağania samorzŃdu na rzecz rozwoju gospodarczego 

S.R.Kğosowski, 
J.Adamski

1
 

z LGPP 

ĂWspomaganie powstawania przedsiňbiorstw, 

Podtrzymywanie rozwoju i ekspansja istniejŃcych firm, 

PrzyciŃganie nowych inwestor·wò. 

M.Trojanek
2
 

AE w Poznaniu 

Ă...stworzenie warunk·w i podejmowanie dziağaŒ sprzyjajŃcych racjonalizacji 
proces·w inwestowania na danym obszarzeò. 

Ă...tworzenie odpowiednich korzyŜci zewnňtrznych w ramach ukğad·w lokalnych, by 
przyŜpieszyĺ rozw·j gospodarczy i czyniĺ to w spos·b odpowiadajŃcy zasadzie 
efektywnoŜciò. 

E.NowiŒska
3
 

 AE w 

Poznaniu 

ĂStymulowanie rozwoju gminy przygranicznej powinno prowadziĺ do: 

- wykorzystania szans wynikajŃcych z poğoŨenia transgranicznego i niwelacji  
   zagroŨeŒ determinowanych tym poğoŨeniem; 

- wsp·ğpracy w zakresie inwestycji gospodarczych zgodnie z ideŃ zr·wnowaŨonego 
   rozwoju; 

- wsp·ğpracy w zakresie infrastruktury komunalnej w celu stworzenia komplementar- 
  nych ukğad·w; 

- szans wykorzystania r·Ũnych Ŧr·değ finansowania inwestycji wsp·lnych, 

  przerastajŃcych moŨliwoŜci jednej gminy; 

- systematycznego monitorowania proces·w rozwojowych r·wnolegle z partnerem 
   zagranicznym, za pomocŃ tych samych narzňdzi; 

- tworzenia warunk·w do rozwoju lokalnej przedsiňbiorczoŜci; 

- transferu technologii i know-how np. poprzez tworzenie oŜrodk·w innowacyjnych; 

- okreŜlenia konkurencyjnoŜci na tle otoczenia zagranicznego; 

- oŨywienia kontakt·w partnerskich w dziedzinie wymiany kulturalnej, naukowej, 

   turystycznej; 

- wymiany doŜwiadczeŒ w dziedzinie opracowywania program·w rozwoju lokalnego, 
  transferu informacji, szkolenia kadry urzňdniczej itp.; 

- uŜwiadamiania mieszkaŒc·w o koniecznoŜci podjňcia nowoczesnych metod 

  zarzŃdzania strategicznego w odniesieniu do jednostek samorzŃdu terytorialnego; 

- uzyskania transgranicznej akceptacji spoğecznoŜci lokalnej odnoŜnie  podjňcia 

  okreŜlonych dziağaŒò. 

M.Zi·ğkowski
4
 

SGH 
ĂTak, wiňc, podstawowym zadaniem wğadz gminy winno byĺ: sterowanie rozwojem 
gminy w taki spos·b, aby kreowaĺ i stymulowaĺ powstawanie okreŜlonych walor·w 
uŨytkowych, mogŃcych staĺ siň Ŧr·dğem korzyŜci lokalizacyjnych dla ludnoŜci  
i potencjalnych inwestor·w, skuteczne dziağania na rzecz jak najlepszego ich 
spoŨytkowania, w celu wzrostu konkurencyjnoŜci gospodarki lokalnej oraz 
zdynamizowania rozwoju gminy jako cağoŜciò. 

                                                
1
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str. 8. 

2
 M.Trojanek, dz.cyt., str. 58-59. 

3
 E.NowiŒska, dz.cyt., str. 70. 

4
 M.Zi·ğkowski, dz.cyt., str. 20. 



 

 

38 

Z tabeli 19 wynika, Ũe wŜr·d dziağaŒ samorzŃdu na rzecz rozwoju lokalnego E.NowiŒska 

(AE w Poznaniu) wyr·Ũnia tworzenie Ăwarunk·w do rozwoju lokalnej przedsiňbiorczoŜciò 1. 

S.R.Kğosowski i J.Adamski2 z LGPP piszŃ wprost o wspomaganiu powstawania 

przedsiňbiorstw. Z kolei M.Zi·ğkowski3 (SGH) zwraca uwagň na korzyŜci lokalizacyjne dla 

ludnoŜci i potencjalnych inwestor·w. Podobnie M.Trojanek4 z AE w Poznaniu kğadzie nacisk 

na dziağania zwiŃzane z procesami inwestowania w gminie. 

Z powyŨszych rozwaŨaŒ naleŨy wyciŃgnŃĺ wniosek, Ũe w ramach kaŨdej organizacji 

gminnej moŨemy wydzieliĺ system rozwoju gminy odpowiedzialny za formuğowanie 

i realizacjň strategii rozwoju gminy. 

HHiippootteezzaa  11..22..  OO  ssyysstteemmiiee  rroozzwwoojjuu  ggmmiinnyy  

 

 

 

 

System rozwoju gminy jest czňŜciŃ organizacji gminnej, co pokazuje rysunek 3. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rysunek 3. Miejsce systemu rozwoju gminy w organizacji samorzŃdowej 

 

2.1.3. Strategia rozwoju gminy 

Strategia rozwoju gminy jako dokument jest wynikiem pewnego zğoŨonego procesu 

spoğeczno-politycznego. MoŨna r·wnieŨ traktowaĺ ten proces z punktu widzenia przebieg·w 

informacyjnych. Przestudiujemy w dalszej czňŜci podrozdziağu klasyczne ujňcia tego tematu 

jak r·wnieŨ przedstawimy nowe spojrzenia na tŃ kwestiň. 

Ç Definicja strategii rozwoju 

Strategia rozwoju gminy jest rezultatem planowania strategicznego. Dokument strategii 

rozwoju powinien uğatwiĺ zarzŃdzanie najwaŨniejszymi kwestiami w gminie. W tabeli 20 ujňto 

definicje strategii rozwoju gminy wedğug polskich autor·w. 

                                                
1
 E.NowiŒska, dz.cyt., str. 70. 

2
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str. 8. 

3
 M.Zi·ğkowski, dz.cyt., str. 20. 

4
 M.Trojanek, dz.cyt., str. 58-59. 

System rozwoju gminy tworzy wydzielony z organizacji gminnej ukğad 

sterujŃcy i regulujŃcy jej rozw·j. 

Organizacja gminna 

System rozwoju 

gminy 
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Tabela 20. Definicja strategii rozwoju gminy 

Autorzy Definicja 

S.R.Kğosowski, 
J.Adamski  
LGPP

1
 

ĂStrategia rozwoju gospodarczego gminy jest to scenariusz przyszğoŜci, do kt·rego dŃŨŃ 
wğadze samorzŃdowe, to okreŜlone sposoby dziağania, dziňki kt·rym dokona siň 
transformacji sytuacji obecnej na projektowanŃ. Strategia rozwoju opisuje organizacyjno-
finansowy proces dochodzenia do zağoŨonych cel·wò. 

R.Brol
2
 

AE we 
Wrocğawiu 

ĂStrategiczny plan rozwoju lokalnego jest swego rodzaju scenariuszem rozwoju gminy, 
okreŜlajŃcym docelowŃ wizjň rozwoju, misjň gminy, (strategiczne) cele rozwoju, zadania 
(strategiczne) oraz spos·b ich realizacjiò. 

ĂPodmiotem strategii rozwoju lokalnego jest spoğecznoŜĺ lokalna, kt·ra z jednej 
strony uczestniczy w realizacji zadaŒ strategicznych poprzez swojŃ aktywnoŜĺ 
gospodarczŃ i spoğecznŃ, z drugiej zaŜ jest odbiorcŃ powstajŃcych w efekcie rozwoju 
gminy nowych, lepszych warunk·w (w postaci pakietu tzw. korzyŜci zewnňtrznych) do 
prowadzenia dziağalnoŜci gospodarczej oraz wyŨszych walor·w uŨytkowych gminy 
decydujŃcych o jakoŜci Ũycia lokalnej spoğecznoŜci. 

 Przedmiotem strategii rozwoju lokalnego jest gminna rzeczywistoŜĺ okreŜlona  
w wymiarach: przestrzennym, gospodarczym, spoğecznym i ekologicznymò. 

E.NowiŒska
3
 

AE w Poznaniu 
Ă... Strategia rozwoju gminy stanowi, najog·lniej rzecz ujmujŃc, wieloletni program 
rozwoju zawierajŃcy cele dğugofalowe uporzŃdkowane w spos·b hierarchiczny  
i sposoby ich realizacji, podlegajŃcy ciŃgğej aktualizacji i spoğecznie akceptowanyò. 

M.Zi·ğkowski
4
 

SGH 
ĂStrategia rozwoju gminy to dğugookresowy (perspektywiczny) plan dziağania, 
okreŜlajŃcy strategiczne cele rozwoju oraz przyjmujŃcy takie kierunki i priorytety 
dziağania (cele operacyjne i zadania realizacyjne), a takŨe alokacjň Ŝrodk·w finansowych, 
kt·re sŃ niezbňdne dla realizacji przyjňtych cel·w i zadaŒò. 

T.Markowski
5
 

UĞ 
ĂStrategia jest definiowana jako wykorzystywanie wszystkich siğ tkwiŃcych w lokalnych 
systemach, w formie dğugookresowego i wieloskalowego planowania w celu zapewnienia 
sukcesu w rozwojuòéĂStrategia jest to cağoŜĺ zğoŨona z refleksji, decyzji i dziağaŒ 
zmierzajŃcych do okreŜlenia cel·w og·lnych, wytyczania kierunk·w dziağania, 
dokonanie wyboru Ŝrodk·w realizacji, a w konsekwencji i wykonania okreŜlonej dziağalno-
Ŝci oraz kontrolowania osiŃgniňĺ zwiŃzanych z wykonaniem i realizacjŃ zadaŒò. 

T.Markowski
6
 

UĞ 
ĂStrategia rozwoju gospodarczego i spoğecznego jednostki terytorialnej jest formuğŃ 
formalnego i nieformalnego porozumienia miňdzy çaktoramiè Ũycia gospodarczego 
(firmy i ich organizacje), politycznego (wğadze samorzŃdowe, wğadze wojew·dzkie, partie 
polityczne) i spoğecznego (organizacje spoğeczne), w kt·rym zainteresowane strony 
wyraŨajŃ wolň dziağania na rzecz uzgodnionych cel·w programowych i przyjmujŃ na siebie 
realizacjň wyznaczonych im zadaŒ". 

M.PaŒkowska
7
 Strategia jest wzorcem decyzji w organizacji gospodarczej, kt·ry integruje waŨne cele 
organizacji, polityki i sekwencje dziağaŒ. Dobrze sformuğowana strategia powinna 
uporzŃdkowaĺ i rozmieŜciĺ zasoby organizacji w unikalny spos·b w oparciu o dobrze 
sformuğowane wewnňtrzne kompetencje pracownicze, przy antycypacji zmian  
w Ŝrodowisku i prognozowaniu potencjalnych dziağaŒ konkurent·w.ò 

E.Wysocka, 
J.KoziŒski 
ZCO 

ĂStrategia jest zbiorem informacji mobilizujŃcej spoğeczeŒstwo wobec kluczowych 
przedsiňwziňĺ w skali regionalnej zmierzajŃcych do poprawy Ũyciaò.

 8
 

ĂStrategia, w najbardziej og·lnym ujňciu, oznacza spos·b osiŃgania wyznaczonych cel·w 
przez sterowanie rozwojemò.

9
 

 

                                                
1
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str. 12. 

2
 R.Brol, dz.cyt., str. 17. 

3
 E.NowiŒska, dz.cyt., str. 70-71. 

4
 M.Zi·ğkowski, dz.cyt., str. 13. 

5
 T.Markowski, ZarzŃdzanie rozwojem miast, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, str. 181. 

6
T.Markowski, Og·lna strategia rozwoju i restrukturyzacji wojew·dztwa radomskiego, W: Wojew·dztwo 
radomskie w procesie przeksztağceŒ systemowych, Fundacja Promocji Rozwoju im Edwarda LipiŒskiego, 
Warszawa 1995, str.43  

7
 M.PaŒkowska, ZarzŃdzanie zasobami informatycznymi, Difin, Warszawa 2001, str. 33. 

8
 E.Wysocka, J.KoziŒski, dz.cyt., str. 6. 

9
 TamŨe, str. 38. 
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M.Zi·ğkowski z SGH okreŜla strategiň rozwoju jako Ăplan dziağania, okreŜlajŃcy strategiczne 

cele rozwoju ò 1. Podobnie rzecz ujmuje E.NowiŒska z AE w Poznaniu, dla kt·rej strategia 

rozwoju to Ăwieloletni program rozwoju zawierajŃcy cele dğugofaloweò 2. S.R.Kğosowski i 

J.Adamski3  z LGPP piszŃ o strategii jak o scenariuszu przyszğoŜci. R.Brol4 

z AE we Wrocğawiu wskazuje podmiot strategii rozwoju, jakim jest spoğecznoŜĺ lokalna  

i przedmiot strategii rozwoju, jakŃ jest rzeczywistoŜĺ gminna. T.Markowski z UĞ akcentuje 

wykorzystanie siğ tkwiŃcych w lokalnych systemach5 oraz porozumienie pomiňdzy aktorami 

Ũycia gospodarczego i spoğecznego6. Definiuje strategiň jako ò cağoŜĺ zğoŨonŃ z refleksji, 

decyzji i dziağaŒ zmierzajŃcych do okreŜlenia cel·w og·lnychò 7. M.PaŒkowska8 definiuje 

strategie jako wzorzec decyzji.  

Ç Cechy i rola strategii gminnej 

PiszŃc o strategii rozwoju lokalnego wymienia siň jej cechy. S.R.Kğosowski i J.Adamski 9 

z LGPP zwracajŃ uwagň na koniecznoŜĺ okreŜlenia w strategii cel·w i budŨet·w oraz 

unikanie og·lnikowoŜci. M.Zi·ğkowski10 z SGH proponuje koncentracjň dziağalnoŜci na 

ograniczonej liczbie zamierzeŒ rozwojowych. R.Brol11 z AE we Wrocğawiu zwraca uwagň na 

tworzenie przez strategiň rozwoju korzystnego wizerunku gminy. E.Wysocka, J.KoziŒski12 

odwoğujŃ siň do racjonalnego czynnika w dziağaniach. DajŃ siň zauwaŨyĺ wsp·lne cechy 

strategii rozwoju: 

1. Merytoryczny i celowy charakter podejmowanych dziağaŒ, 

2. Koncentracja dziağaŒ 

3. DğuŨsza perspektywa czasowa, 

4. Spoğeczny charakter 

Zestawienie cech strategii podano w tabeli 21. 

Zbadanie roli strategii w stymulowaniu rozwoju lokalnego i postawienie hipotezy w tym 

zakresie naleŨy do cel·w badawczych tej rozprawy. Z studi·w literaturowych wynika, Ũe 

stawiane sŃ przed dokumentami strategicznymi wysokie wymagania. Zdaniem 

S.R.Kğosowskiego i J.Adamskiego13 z LGPP strategia gminna powinna pomagaĺ przede 

wszystkim liderom i instytucjom dziağajŃcym w gminie w okreŜleniu kierunk·w rozwoju. 

Wedğug M. Zi·ğkowskiego14 z SGH strategia gminna jest podstawŃ do prowadzenia przez 

wğadzň samorzŃdowŃ dğugookresowej polityki rozwoju gminy. S.R.Kğosowski i J.Adamski15  

z LGPP zwracajŃ uwagň na integracjň spoğecznoŜci lokalnej wok·ğ wsp·lnych problem·w, 

interes·w i dalekosiňŨnych cel·w. R.Brol z AE we Wrocğawiu kğadzie nacisk na 

Ăzapobieganie sytuacjom kryzysowym i momentom krytycznym w rozwoju gminò 16. Wydaje 

siň, Ũe gğ·wnŃ rolŃ strategii rozwoju lokalnego jest integrowanie lider·w i spoğecznoŜci 

gminnych wok·ğ rozwiŃzywania najwaŨniejszych spraw gminy. Zestawienie waŨniejszych 

sformuğowaŒ na temat roli strategii rozwoju zamieszczono w tabeli 22. 

                                                
1
 M.Zi·ğkowski, dz.cyt., str. 13. 

2
 E.NowiŒska, dz.cyt., str. 70-71. 

3
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str. 12. 

4
 R.Brol, dz.cyt., str. 17. 

5
 T.Markowski, ZarzŃdzanieé, dz.cyt., str. 181. 

6
 TamŨe, str.43  

7
 TamŨe, str. 199. 

8
 M.PaŒkowska, dz.cyt., str. 33. 

9
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str. 13. 

10
 M.Zi·ğkowski, dz.cyt., str. 14. 

11
 R.Brol, dz.cyt., str. 20. 

12
 E.Wysocka, J.KoziŒski, dz.cyt., str. 38 

13
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str. 12. 

14
 M.Zi·ğkowski dz.cyt., str. 16-17. 

15
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str. 12. 

16
 R.Brol, dz.cyt., str. 18-19. 
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Tabela 21. Cechy strategii rozwoju 

 

 

 

 

                                                
1
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str. 13. 

2
 R.Brol, dz.cyt., str. 20. 

3
 M.Zi·ğkowski, dz.cyt., str. 14. 

4
 E.Wysocka, J.KoziŒski, dz.cyt., str. 38. 

Autorzy Cechy strategii rozwoju 

Kğosowski, 
Adamski  
LGPP

1
 

¶ Wykorzystanie przy wsp·ğtworzeniu strategii niezaleŨnych ekspert·w z zewnŃtrz, 
sğuŨŃcych analizami, przykğadami doŜwiadczeŒ innych samorzŃd·w itp. 

¶ Unikanie w strategii og·lnikowoŜci, okreŜlenie cel·w i budŨet·w; 

¶ Uwzglňdnianie reali·w i kompetencji wğadzy samorzŃdowej w gminie. Przyjňcie tylko 
realistycznych plan·w dziağania; 

¶ Stağe uaktualnianie plan·w, bieŨŃcy i Ŝcisğy nadz·r w kontekŜcie wyznaczonych cel·w 

¶ Cele powinny mieĺ nadanŃ hierarchiň; 

¶ Projekty powinny mieĺ zağŃczone biznesplany; 

¶ Poszczeg·lne scenariusze rozwoju powinny byĺ ujňte ze wskazaniem moŨliwych 
Ŧr·değ finansowania. 

Brol
2
 

AE we 
Wrocğawiu 

ĂWaŨniejsze jednakŨe sŃ korzyŜci obiektywne, kt·re umoŨliwiajŃ: 

¶  wyartykuğowanie interes·w spoğecznoŜci lokalnej; 

¶ okreŜlenie zasad zachowaŒ wğadzy lokalnej; 

¶ zapewnienie mieszkaŒcom, a takŨe podmiotom gospodarczym poczucia stabilizacji; 

¶ zmniejszenie niepewnoŜci dziağania firm, co ð wydğuŨajŃc horyzont decyzyjny ð 
zwiňksza skğonnoŜĺ do inwestowania; 

¶ eliminacjň lub zğagodzenie konflikt·w (moment·w krytycznych) w rozwoju gminy; 

¶  tworzenie korzystnego wizerunku (image'u) gminy i jej wğadzy; 

¶ mobilizacjň dodatkowych Ŝrodk·w na rozw·j z zasob·w lokalnych; 

¶ ubieganie siň o Ŝrodki na finansowanie rozwoju lokalnego pochodzŃce z zewnŃtrz, np. 
administracji rzŃdowej, fundacji oraz krajowych i miňdzynarodowych program·w 
wspierajŃcych inicjowanie i stymulowanie rozwoju lokalnegoò. 

Zi·ğkowski
3
 

SGH 
ĂMoŨna wyr·Ũniĺ cztery gğ·wne cechy STRATEGII ROZWOJU: 

¶ Dğugi horyzont w czasie, zar·wno z punktu widzenia okresu potrzebnego do 
wykonania okreŜlonych czynnoŜci (np. budowy konkretnego obiektu), jak  
i wystŃpienia efekt·w z tego tytuğu - efekty posğugiwania siň okreŜlonŃ strategiŃ mogŃ 
ujawniĺ siň dopiero po dğuŨszym okresie; 

¶ Koncentracja dziağalnoŜci, a w konsekwencji Ŝrodk·w finansowo-rzeczowych na 
wzglňdnie ograniczonej liczbie zamierzeŒ rozwojowych (najwaŨniejszych z punktu 
widzenia gminy jako cağoŜci) - w wielu przypadkach winien to byĺ wyb·r 
Ănajpilniejszych z pilnych" cel·w i zadaŒ realizacyjnych; 

¶ KoniecznoŜĺ podejmowania wielu decyzji okreŜlonego typu w czasie -decyzje te 
muszŃ siň wzajemnie wspieraĺ, tworzŃc sp·jny i konsekwentny ukğad; 

¶ Szerokie pasmo dziağaŒ analityczno-koncepcyjnych i decyzyjnych - poczŃwszy od 
ustalania cel·w i niezbňdnych zadaŒ realizacyjnych, poprzez przydzielanie Ŝrodk·w 
finansowo-rzeczowych na ich realizacjň, aŨ do konkretnych dziağaŒ wykonawczychò. 

E.Wysocka, 
J.KoziŒski 
ZCO 

ĂStrategii przyŜwieca idea wolnoŜci rozumianej jako Ŝwiadoma refleksja nad 
rzeczywistoŜciŃ i rozumne dziağania w granicach obowiŃzujŃcego prawa.ò

4
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Tabela 22. Rola strategii gminy 

Autorzy 
firma 

Rola strategii rozwoju 

Kğosowski, 
Adamski  
LGPP

1
 

ĂStrategia pomaga przede wszystkim lokalnym liderom i instytucjom dziağajŃcym 
w gminie w: 

Å jasnym i precyzyjnym sformuğowaniu cel·w i kierunk·w rozwoju spoğecznego  
i ekonomicznego; np. strategia rozwoju powinna byĺ wstňpem do sporzŃdzania 
plan·w zagospodarowania przestrzennego oraz studium uwarunkowaŒ i kierunk·w 
zagospodarowania przestrzennego; 

Å skoordynowaniu i uporzŃdkowaniu dziağaŒ; 

Å optymalnym wykorzystaniu zasob·w ludzkich, infrastruktury technicznej i spoğecznej; 

Å lepszym, skuteczniejszym zarzŃdzaniu budŨetem; 

Å zwiňkszeniu moŨliwoŜci zdobywania Ŝrodk·w zewnňtrznychò. 

 

Kğosowski, 
Adamski  
LGPP

2
 

ĂPodstawowymi celami, jakie powinien speğniaĺ program budowania strategii rozwoju 
sŃ: 

Å aktywizacja i rozw·j spoğecznoŜci lokalnej poprzez uspoğecznienie samego procesu 
budowania strategii oraz intensywny program promocji i rozwoju przedsiňbiorczoŜci; 

Å integracja spoğecznoŜci lokalnej wok·ğ wsp·lnych problem·w, interes·w  
   i dalekosiňŨnych cel·w; 

Å lepsze i dokğadniejsze rozpoznanie problem·w, przeszk·d i zagroŨeŒ w rozwoju i 
efektywne, sprawne im przeciwdziağanie; 

Å dostarczanie lokalnej spoğecznoŜci skutecznego instrumentu do dğugofalowego 
zarzŃdzania gminŃò 

Brol
3
 

AE we 
Wrocğawiu 

¶ Ăracjonalizacja podejmowanych w gminie bieŨŃcych decyzji ekonomicznychò; 

¶ Ăzapobieganie sytuacjom kryzysowym i momentom krytycznym w rozwoju 
gminò; 

¶ ĂokreŜlenie perspektywicznego wymiaru lokalnej polityki gospodarczej, tj. zasad, 
metod, instrument·w i priorytet·w, kt·rych zastosowanie w praktyce gospodarki 
lokalnej ma zapewniĺ konkurencyjnoŜĺ (immobilnego) obszaru gminy poprzez 
zatrzymanie istniejŃcych i pozyskanie nowych (mobilnych) podmiot·w 
gospodarczychò 

Zi·ğkowski
4
 

SGH 
¶ ĂJest jednym z podstawowych instrument·w zarzŃdzania gminŃ. To wğaŜnie dobrej 

oraz konsekwentnie realizowanej strategii wiele firm i gmin zawdziňcza sw·j 
sukces, a co najmniej r·wnie wiele niepowodzeŒ moŨna wyjaŜniĺ jej brakiem. 

¶ Jest centralnŃ osiŃ, wok·ğ kt·rej skupiaĺ siň muszŃ wszelkie dziağania wğadz 
samorzŃdowych, zmierzajŃce do jak najlepszego zaspokajania r·Ũnorodnych 
potrzeb mieszkaŒc·w oraz stymulowania rozwoju gospodarczego. Jest ona r·wnieŨ 
gğ·wnym wyznacznikiem sukces·w lub niepowodzeŒ rozwojowych gminy. 

¶ Stanowi podstawň do prowadzenia przez wğadze samorzŃdowe dğugookre-
sowej polityki rozwoju gminy w sferze spoğecznej, gospodarczej, infra-
strukturalnej, przestrzennej, ekologicznej i dziedzictwa kulturowegoò. 

E.Wysocka, 
J.KoziŒski 

ĂNaczelnym celem strategii jest ksztağtowanie zbiorowej ŜwiadomoŜci ukierunkowanej 
na przyszğoŜĺ, tworzonej w ramach realnie istniejŃcych uwarunkowaŒ i ograniczeŒ.ò

 5
 

ĂStrategia samorzŃd·w lokalnych ma za zadanie intensyfikacjň dziağaŒ w ramach 
wğasnych kompetencji i wsp·ğpracy z organizacjami spoğecznymiò.

6
 

 

 

                                                
1
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str. 12. 

2
 TamŨe str.12 

3
 R.Brol, dz.cyt., str. 18-19. 

4
 M.Zi·ğkowski, dz.cyt., str. 16-17. 

5
E.Wysocka, J.KoziŒski, dz.cyt., str. 41. 

6
 TamŨe, str. 48. 
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Ç Strategia og·lna i strategie funkcjonalne 

SporzŃdzane przez samorzŃdy strategie majŃ zazwyczaj charakter og·lny. Wynika to  

z koniecznoŜci opracowania planu dotyczŃcego wszystkich aspekt·w dziağalnoŜci gminy 

oraz z traktowania dokumentu strategicznego jako programu politycznego w wyborach 

samorzŃdowych. ZdarzajŃ siň samorzŃdy, kt·re proces planowania strategicznego 

rozciŃgajŃ na poszczeg·lne dziedziny dziağalnoŜci urzňdu gminy. Mamy w·wczas do 

czynienia ze strategiami funkcjonalnymi jak na przykğad marketingowŃ, finansowŃ, 

inwestycyjnŃ. 

Z.Frankowski proponuje, aby ĂStrategie dziağalnoŜci mogğyby byĺ opracowywane przez 

wydziağy branŨowe urzňdu gminy (odpowiedzialne za realizacjň zadaŒ publicznych) oraz 

przez utworzone odpowiednie kom·rki strategiczne (odpowiadajŃce wyr·Ũnionym w strategii 

dziedzinom dziağalnoŜci w zakresie zadaŒ wykraczajŃcych poza kompetencje urzňdu). Plany 

marketingowe w takim ujňciu majŃ charakter strategii funkcjonalnych (podobnie jak w 

organizacjach gospodarczych)ò1. 

  

HHiippootteezzaa  11..33..  OO  ssttrraatteeggiiii  ggmmiinnyy  

 

 

 

 

Strategia gminy jest, wiňc najwaŨniejszŃ czňŜciŃ systemu rozwoju gminy, co pokazuje 

rysunek 4. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rysunek 4. Miejsce strategii gminnej w systemie rozwoju gminy 

                                                
1 Z.Frankowski, W.SiemieŒski, T.Topczewska, Z.K.Zuziak, DziağalnoŜĺ marketingowa gmin. Zarys ujňĺ 

marketingu terytorialnego, pod redakcjŃ Zbigniewa Frankowskiego, WyŨsza Szkoğa Humanistyczna, Instytut 
Marketingu i Reklamy, Krajowy OŜrodek Dokumentacji Regionalnych Towarzystw Kultury, Ciechan·w 2000, 
str.41. 

Strategia gminy jest wzorcem,  

wedğug kt·rego dziağa system rozwoju gminy. 

 

System rozwoju gminy 

Strategia gminy 
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2.2. Pojňcia teorii system·w i cybernetyki 

2.2.1. Ukğad i system 

Ç Pojňcie ukğadu 

W teorii system·w pojňcie ukğad sğuŨy do wydzielenia zbior·w element·w z otoczenia. 

S.Mynarski definiuje to w nastňpujŃcy spos·b: ĂUkğady sŃ mniej lub bardziej zwartymi 

cağoŜciami, r·ŨniŃcymi siň od swego otoczenia stopniem powiŃzaŒ ich element·wò.1 

KaŨdy ukğad ma oczywiŜcie powiŃzania wewnňtrzne element·w. Jednak w opisie ukğad·w 

waŨniejszŃ rolň peğniŃ poğŃczenia zewnňtrzne z otoczeniem. Szczeg·lnie nas bňdŃ 

interesowaĺ ukğady, kt·re majŃ, co najmniej jedno wejŜcie z zewnŃtrz i co najmniej jedno 

wyjŜcie na zewnŃtrz do otoczenia. S.Mynarski2 definiuje takie ukğady jako ukğady wzglňdnie 

odosobnione. Rysunek 5 przedstawia schemat blokowy ukğadu wzglňdnie odosobnionego. 

 

 

 

 

 

 

 

Rysunek 5. Schemat blokowy ukğadu wzglňdnie odosobnionego3 

 

S.Mynarski wprowadza bardzo uŨyteczne pojňcie ukğadu informacyjnego, posiadajŃcego 

wejŜcia i wyjŜcia informacyjne oraz transformator informacji. Rysunek 6 przedstawia ukğad 

zasileniowy (z lewej strony) i ukğad informacyjny (z prawej strony).  

A.K.KoŦmiŒski stwierdza, Ũe ĂProcesy informacyjne sterujŃ procesami zasileniowymi, 

polegajŃcymi na przepğywie energii materialnej.ò4 S.Beer tak okreŜla kluczowŃ rolň 

informacji: ĂTo, co pozwala nam sterowaĺ ukğadami cybernetycznymi, to jest wğaŜnie 

informacja. Informacja zabija r·ŨnorodnoŜĺ, a zmniejszenie r·ŨnorodnoŜci jest jednŃ  

z gğ·wnych metod regulacji oczywiŜcie nie dla tego, Ũe upraszcza siň ukğad regulowany, lecz 

dlatego, Ũe zachowanie ukğadu moŨna w·wczas lepiej przewidywaĺ.ò5 

W literaturze pojawia siň r·wnieŨ modelowe ujňcie organizacji jako wewnňtrznie 

uporzŃdkowane zbiory element·w tworzŃcych wyodrňbnione z otoczenia cağoŜci. 

UporzŃdkowanie i powiŃzanie element·w organizacji tworzy strukturň organizacyjnŃ, kt·ra 

umoŨliwia funkcjonowanie tego ukğadu jako systemu6. Gmina obejmujŃca terytorium, ludzi  

i dziağajŃce w niej organizacje jest ukğadem bardzo zğoŨonym realizujŃcym zar·wno 

transformacjň zasileŒ jak teŨ informacji. Prace nad strategiŃ rozwoju sŃ przede wszystkim 

transformacjŃ informacji, jednak skutkiem wdraŨania strategii rozwoju jest zmiana w zakresie 

transformacji zasileŒ. 

 

                                                
1
 S.Mynarski, Elementy teorii system·w i cybernetyki, PWN. Warszawa 1979, str.7. 

2
 TamŨe, str. 8. 

3
 TamŨe, str. 9. 

4
 A.K.KoŦmiŒski, dz.cyt., str. 34. 

5
 S.Beer, Cybernetyka a zarzŃdzanie, Warszawa 1966, str.50, Za: A.K.KoŦmiŒski, dz.cyt., str.34. 

6
 Patrz: Strategie rozwoju organizacji, Praca zbiorowa: A.Szpilit, J.FudaliŒski, P.Markiewicz, H.Smutek, Antykwa,      
Krak·w 2002, str. 11. 
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             zasilenie      informacja                               informacja      zasilenie 
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Rysunek 6. Schemat transformacji zasileŒ i informacji1 

 

 

*Konwencjň oznaczeŒ informacyjnych cienkŃ strzağkŃ, a zasileniowych grubŃ strzağkŃ 

utrzymamy w cağej pracy. 

 

Ç Opis systemu 

 

W rozdziale 1 podano encyklopedycznŃ definicjň pojňcia systemu, kt·ra jest zgodna 

z teoriŃ system·w zaproponowanŃ w poğowie XX wieku przez wiedeŒskiego biologa Ludwika 

von Bartalanffyôego. Uczony ten sformuğowağ w·wczas cele i program nowej dyscypliny 

naukowej, kt·rŃ nazwağ og·lnŃ teoriŃ system·w. Podağ r·wnieŨ i rozwinŃğ og·lnŃ definicjň 

system·w rozumianych jako Ăzbior·w element·w pozostajŃcych we wzajemnych relacjachò2.  

Y.Allaire i M.E.Firsirotu nawiŃzujŃ do tradycji systemowej i piszŃ: ĂSama koncepcja 

systemu odwoğuje siň do istnienia zespoğu powiŃzanych ze sobŃ element·w i relacji 

wzajemnego oddziağywania miňdzy r·Ũnymi czňŜciami skğadowymiò 3. S.Mynarski definiuje 

system jako: Ăcelowo okreŜlony zbi·r element·w oraz relacji zachodzŃcych miňdzy tymi 

elementami i miňdzy ich wğasnoŜciami. WğasnoŜciami sŃ cechy poszczeg·lnych obiekt·w, 

relacjami zaŜ stosunki wiŃŨŃce poszczeg·lne czňŜci z cağoŜciŃ. Dziňki relacjom cağoŜĺ ma 

wğaŜciwoŜci, kt·rych nie wykazujŃ jej czňŜci...ò4 R.L.Ackoff definiuje Ăsystem jako zestaw 

skğadnik·w, miňdzy kt·rymi zachodzŃ wzajemne stosunki, i gdzie kaŨdy skğadnik poğŃczony 

jest z kaŨdym innym bezpoŜrednio lub poŜrednio.ò5 M.Mesaroviĺ zaproponowağ nastňpujŃcŃ 

definicjň: ĂSystem jest zbiorem relacji miňdzy jego cechamiò6. Takie sformuğowanie pojňcia 

system jest bardziej dynamiczne i prowadzi do pojňcia Ăprocesuò. Z.Gom·ğka pisze: ĂZmiana 

wartoŜci jednej lub kilku cech jest zdarzeniem. Proces jest ciŃgiem zdarzeŒ okreŜlajŃcych 

                                                
1
 TamŨe, str. 10. 

2
 L.Bartalanffy, Og·lna teoria system·w. Podstawy, rozw·j, zastosowania, PWN, Warszawa 1984, str. 68. 

3
 Y.Allaire, M.E.Firsirotu, MyŜlenie strategiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, str. 199. 

4
 S.Mynarski, dz.cyt., str. 12. 

5
 R.L.Ackoff, O system pojňĺ systemowych, ĂPrakseologiaò 1973, nr 2. Za: A.K.KoŦmiŒski, dz.cyt., str. 14-15. 

6
 M.Mesaroviĺ, Matematyczna teoria system·w og·lnych. W: Og·lna teoria system·w, redakcja G.J.Klira,  

Warszawa 1976, str. 249. Za: Z.Gom·ğka, dz.cyt. 
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zachowanie siň, funkcjonowanie, dziağanie systemu. Celem procesu jest preferowany  

w danym przedziale czasowym wynik. Wynik okreŜla nowy, poŨŃdany stan systemuò1. 

S.Mynarski zauwaŨa, Ũe Ăsystemy tej samej klasy (o podobnych wğaŜciwoŜciach) mogŃ 

r·Ũniĺ siň miňdzy sobŃ pod wzglňdem iloŜciowym i jakoŜciowym. R·Ũnice iloŜciowe 

uwidaczniajŃ siň w elementach tworzŃcych skğad systemu, natomiast r·Ũnice jakoŜciowe  

w relacjach tworzŃcych jego strukturň.ò2 A.Hall definiuje otoczenie systemu jako Ăzbi·r 

wszystkich obiekt·w nienaleŨŃcych do systemu, kt·rych wğaŜciwoŜci oddziağujŃ na system 

 i zarazem same ulegajŃ zmianie pod wpğywem dziağania systemu.ò3 

Podamy za Z.Gom·ğkŃ podstawowe pojňcia zwiŃzane z opisem systemu: 

1) ĂStan systemu jest zbiorem wartoŜci jego istotnych cechò
4
. 

2) ĂSterowanie jest realizowane w systemach otwartych, to jest takich, kt·re majŃ kontakt  

z otoczeniemò
5
, 

3) ĂFunkcjonowanie systemu otwartego wiŃŨe siň z wymianŃ strumieni rzeczowych, 

finansowych, energii i informacji z otoczeniemò
6
, 

4) ĂFunkcjonowanie, dziağanie system·w, w cybernetyce przedstawia siň jako transformacjň 

(przeksztağcenie) wejŜĺ strumieni rzeczowych i informacyjnych na wyjŜcia do otoczeniaò
7
, 

5) ĂSystem zğoŨony jest to taki system otwarty, kt·rego integralnŃ skğadowŃ jest czğowiek 

zapewniajŃcy Ŝwiadome i celowe dziağanie tej wyodrňbnionej z otoczenia cağoŜciò
8
. 

 

Ç Cechy system·w 

S.Mynarski zwraca uwagň, ze w systemach abstrakcyjnych (koncepcyjnych) istotny jest 

Ăcel wyodrňbnienia systemu, a nie materialna powğoka. Dlatego system moŨna zdefiniowaĺ 

bardziej og·lnie jako: celowo dobrany zbi·r zmiennych i ich relacji.ò9 Definiuje on zmiennŃ 

jako element systemu, kt·ry nie musi byĺ rzeczywistym obiektem, lecz Ăjest jednŃ lub 

wieloma cechami i wğaŜciwoŜciami obiekt·w rozpatrywanych w ramach danego systemu.ò10 

W.Findeisen i J.Gutenbaum zwracajŃ uwagň, Ũe Ăpojňcie systemu budowane jest 

zazwyczaj wok·ğ trzech podstawowych idei: 

ð idea wyodrňbnienia systemu od otoczenia; system jest to pewna cağoŜĺ, kt·ra 
znajduje siň w okreŜlonych wzajemnych stosunkach ze swym otoczeniem; dziňki 
ograniczeniu tych stosunk·w system zachowuje pewnŃ autonomiň; 
ð idea budowy systemu z podsystem·w, kt·re oddziağujŃ na siebie wzajemnie, przy 

czym interakcje te majŃ istotny wpğyw na wğaŜciwoŜci systemu jako cağoŜci; 
ð idea ograniczonej zmiennoŜci systemu w czasie: system podlega wiňkszym lub 

mniejszym zmianom w czasie, ale zachowuje przy tym pewne wğaŜciwoŜci podstawowe, 
swojŃ istotň.ò11 

 

                                                
1
 Z.Gom·ğka, dz.cyt., str. 12. 

2
 S.Mynarski, dz.cyt., str. 12. 

3
 A.Hall, dz.cyt., str. 94, Za: Z.Gom·ğka, dz.cyt. 

4
 TamŨe, str. 12. 

5
 TamŨe, str. 12. 

6
 TamŨe, str. 13. 

7
 TamŨe, str. 13. 

8
 TamŨe, str. 13. 

9
 S.Mğynarski, dz.cyt., str.12. 

10
 TamŨe, str.12 

11
 W.Findeisen, J.Gutenbaum, dz.cyt., str. 295. 
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Ç  Analiza systemowa (przypadek Bogatyni) 

Podrozdziağ ten przedstawia analizň systemowŃ dla Bogatyni, w kt·rej pokazano gğ·wne 

funkcje organizacji gminnej. Ten przypadek studialny pozwoli sformuğowaĺ i uzasadniĺ 

hipotezň 2.1: 

HHiippootteezzaa  22..11..  OO  uukkğğaaddzziiee  ffuunnkkccjjoonnaallnnyymm  

 

 

 

 

R.Broszkiewicz na podstawie badaŒ literatury przedmiotu dokonağ nastňpujŃcej klasyfikacji 

funkcji miast: 

Tabela 23. Funkcje miast i kryteria klasyfikacji1 

Kryteria 

spoğeczno-demograficzne produkcji i usğug obsğugi 

1. S

t

r

u

k
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2. ť
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·
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ğ
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u
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1. Przemysğowe 

2. Przemysğowo-rolnicze 

3. Rolniczo-przemysğowe 

4. G·rnicze 

5. Hutnicze 

6. Chemiczne 

7. Komunikacyjne 

8. Energetyczne 

1. Turystyczne 

2. Portowe 

3. Wystawowe 

4. Muzealne 

5. Lecznicze 

6. Administracyjne 

7. Historyczne 

8. Nauki 

9. Stoğeczne 

                                                
1
 R.Broszkiewicz, Podstawy é., dz.cyt., str. 21. 

Organizacja gminna to ukğad funkcjonalny 

 z wejŜciem i wyjŜciem. 
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R.Broszkiewicz1 stwierdza, Ũe do ustalenia typologii funkcji miast wykorzystywane sŃ metody 

iloŜciowe i jakoŜciowe. WŜr·d metod iloŜciowych dominujŃ: 

a) metody analizy zr·ŨnicowaŒ (taksonomiczne oraz zmian strukturalnych) 

b) metody grawitacji i potencjağu. 

W obrňbie metod jakoŜciowych autor ten wyr·Ũnia: 

a) analizň zwiŃzk·w przyczynowo-skutkowych, 

b) analizň historycznŃ, 

c) analizň socjologicznŃ. 

NaleŨy siň zgodziĺ z R.Broszkiewiczem, Ũe: 

1) ĂkaŨde miasto zawsze posiada przynajmniej jednŃ dominujŃcŃ funkcjň okreŜlajŃcŃ 

tzw. Ăspecyfikň jego obliczaò, 

2) liczba funkcji dominujŃcych i zakres funkcji uzupeğniajŃcych sŃ zaleŨne od wielkoŜci 

miasta, liczby wielkoŜci jednostek osadniczych bňdŃcych w strefie aktywnego 

wpğywu miastaò.2 

 

 W Strategii rozwoju Bogatyni znajdujemy nastňpujŃcy opis skğadowych element·w analizy 

                                                
1
 TamŨe, str. 21-21. 

2
 TamŨe, str. 21. 
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systemowej przeprowadzonej dla gminy: 

 ĂZesp·l Roboczy uznağ, Ũe analizň SWOT naleŨy rozwinŃĺ uwzglňdniajŃc podejŜcie 
systemowe. W analizie przyjňto nastňpujŃce skğadowe analizy systemowej: 

¶ Opisanie organizacji i otoczenia 

¶ Zidentyfikowanie element·w wejŜcia i wyjŜcia systemu 

¶ Ocena element·w wejŜcia i wyjŜcia w badanym przedziale czasowym 

¶ Zbadanie korelacji element·w w ukğadzie 

¶ Postawienie cel·w zapewniajŃcych dodatnie sprzňŨenia rozwojoweò 1 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rysunek 7. Schemat ukğadu wejŜcie-wyjŜcie (Bogatynia) 2 

W strategii zapisano, Ũe ĂGğ·wnŃ funkcjŃ organizacji gminnej jest administrowanie. UrzŃd 

miejski oraz podmioty zaleŨne od gminy sŃ r·wnieŨ znaczŃcym pracodawcŃ. Po KWB (5700)  

i Elektrowni (2600), UrzŃd Miasta i Gminy jest trzecim pracodawcŃ zatrudniajŃc ponad 300 

pracownik·w. Gmina Bogatynia jest znaczŃcym inwestorem i przez sp·ğki zaleŨne prowadzi 

dziağalnoŜĺ gospodarczŃò 3. 

Tabela 24. Gğ·wne funkcje Bogatyni4 

WejŜcie Gğ·wne funkcje WyjŜcie 

1. Podatki,  
    dotacje,  
    subwencje 

1. Administracja - inwestycje 
- szkolnictwo  
- szpital 
- UMiG 
- opieka spoğeczna 
- kultura i sport 

2. Bezrobotny ï gotowy 
    do podjňcia pracy 

2. Zatrudnienie ï 
    miejsca pracy 

2. Bezrobotni, emeryci, 
     renciŜci 

3. Surowce 3. DziağalnoŜĺ 
gospodarcza 

3. Produkt finalny 

W tym przypadku jak widaĺ w tabeli 24 zastosowano metodň okreŜlania struktury 

funkcjonalnej gminy na podstawie struktury zatrudnienia5. Widzimy, Ũe metoda ta ma istotne 

ograniczenia, gdyŨ gğ·wni pracodawcy ze wzglňdu na znaczenie oraz posiadanŃ ogromnŃ 

autonomiň muszŃ byĺ umieszczani w otoczeniu organizacji gminnej. Przydatny dla analizy 

tego przykğadu bňdzie model interesariuszy om·wiony w dalszej czňŜci pracy. 

Zaprezentowany model systemowy Bogatyni pokazuje uŨytecznoŜĺ podejŜcia systemowego 

w analizie podstawowych zwiŃzk·w i potwierdza sğusznoŜĺ hipotezy 2.1. Pozwala to takŨe 

na konstruowanie bardziej zaawansowanych modeli systemowych. 

                                                
1
 Strategia rozwoju Miasta i Gminy Bogatynia, marzec 2002. 

2
 TamŨe 

3
 TamŨe. 

4
 TamŨe. 

5
 Patrz: L.Balicki, M.Obrňbalski, D.Strahl, Gminy polskie o funkcjach turystycznych i uzdrowiskowych, UrzŃd 
Statystyczny w Jeleniej G·rze, Jelenia G·ra 1996, str. 9. 

Organizacja 

Bogatynia 
WejŜcie WyjŜcie 

Otoczenie Otoczenie 
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2.2.2. System informacyjny strategii 

Ç Koncepcja przepğywu informacji. 

Tw·rca og·lnej teorii system·w L.v.Bartalanffy zwr·ciğ uwagň na pojňcie Ăprzepğywu 

informacjiò1 w systemie, co dağo podwaliny do rozwoju nowych dziedzin naukowych jak teoria 

komunikacji i cybernetyka. Wykorzystamy tŃ ideň do konstruowania modeli analitycznych. 

NawiŃŨemy do orientacji cybernetycznej, w kt·rej na wejŜciu systemu strategicznego sŃ 

informacje wyjŜciowe organizacji gminnej, a wyjŜcie systemu strategicznego daje informacje 

zwrotnŃ na wejŜcie organizacji gminnej ( rysunek 8). Strategia rozwoju gminy bňdzie 

wzorcem, wedğug kt·rego odbywa siň sterowanie rozwojem gminy. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rysunek 8. Przepğyw informacji przez system strategiczny 

M.PaŒkowska porzŃdkuje pojňcia zwiŃzane z informacjŃ: ĂDane to surowa informacja, 

zbudowana z liczb. Informacjň zaŜ stanowiŃ umoŨliwiajŃce dziağanie dane, tzn. dane 

prezentowane w takiej formie, Ũe wspomagajŃ dziağalnoŜĺ organizacji, np. statystyki 

ujmujŃce r·Ũne konsekwencje. Wiedza ksztağtuje powiŃzania miňdzy informacjami.  

W cybernetyce informacja utoŨsamiana jest z wiadomoŜciŃ o stanie przedmiotu lub zjawiska, 

wpğywajŃcŃ na zmniejszenie nieokreŜlonoŜci, co do tego stanu, przekazywanŃ od nadawcy 

do odbiorcy przy pomocy stosownego noŜnika i jňzyka - kodu, kt·ry czyni jŃ zrozumiağŃ dla 

odbiorcy.ò2 M.PaŒkowska twierdzi, Ũe ĂInformacja jest narzňdziem, kt·re zwiňksza wartoŜĺ 

przedsiňbiorstwa, buduje przewagň konkurencyjnŃ i wspomaga zarzŃdzanieò3. Dokonuje siň 

to poprzez: 

1. ZarzŃdzanie ryzykiem. 

2. Redukcjň koszt·w. 

3. Wzrost satysfakcji klienta. 

4. Kreowanie nowej rzeczywistoŜci.4 

NaleŨy siň zgodziĺ z tym twierdzeniem M.PaŒkowskiej takŨe w odniesieniu do organizacji 

gminnej. 

 

Ç Definicje systemu informacyjnego 

Pojňcie systemu informacyjnego moŨna wyprowadziĺ z konstrukcji systemowej. System 

informacyjny jest to, wiňc taki ukğad, kt·ry na wejŜciu ma informacje i na wyjŜciu ma 

informacje. Natomiast sam ukğad realizuje funkcjň przetwarzania informacji wedğug pewnego 

zadanego algorytmu. A.Rot dokonuje podziağu definicji systemu informacyjnego na statyczne 

i dynamiczne. Definicje statyczne og·lnie ujmujŃ Ăsystem informacyjny jako zbi·r obiekt·w, 

                                                
1
 L.Bartalanffy, dz.cyt., str. 72. 

2
 M.PaŒkowska, dz.cyt., str. 9. 

3
 TamŨe, str. 19. 

4
 TamŨe, str. 19-21. 
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danych, procedur, algorytm·w...ò1. W definicjach dynamicznych Ă system informacyjny to 

ukğad, kt·rego celem jest wğaŜnie proces przetwarzania informacji. Dlatego system 

informacyjny moŨna analizowaĺ jako cağoŜĺ majŃcŃ pewne cele i realizujŃcŃ okreŜlone 

funkcje i zadaniaò2. Ujňcie statyczne prezentuje w swojej definicji A.Nowicki, kt·ry definiuje 

system informacyjny jako Ăwyr·Ũniony przestrzennie i uporzŃdkowany czasowo zbi·r 

informacji, nadawc·w informacji, odbiorc·w informacji, kanağ·w informacyjnych oraz 

technicznych Ŝrodk·w przetwarzania informacji, kt·rych funkcjonowanie sğuŨy do sterowania 

obiektem gospodarczymò3. 

A.Rot wskazuje, Ũe w podejŜciu dynamicznym Ă system informacyjny jest najczňŜciej 

definiowany jako zbi·r procedur do gromadzenia, przechowywania, przetwarzania  

i rozpowszechniania informacji w celu wspomagania procesu decyzyjnego. System 

informacyjny w tym ujňciu okreŜla siň czasem takŨe jako wszelki system, w kt·rym nastňpuje 

przetwarzanie danychò.4 E.Niedzielska proponujŃc wğasnŃ definicjň poğŃczyğa podejŜcie 

statyczne i dynamiczne. OkreŜliğa ona system informacyjny jako Ămikroekonomiczny system 

sterowania przepğywem i transformacjŃ informacji opisujŃcych przepğywy zasileniowe,  

a pochodzŃcych ze sfery kierowania ukğadem gospodarczymò 5. 

InteresujŃca z naszego punktu widzenia jest definicja formalna Z. Pawlaka6, kt·ry 

definiuje system informacyjny jako zbi·r S = {X, A, V, p}, gdzie X  to skoŒczony zbi·r 

obiekt·w, A ï skoŒczony zbi·r atrybut·w, V = U Va, Va ï dziedzina atrybutu a, p ï funkcja 

cağkowita, p: X x A Ÿ V, przy czym p(x, a) ú Va dla kaŨdego x ú X oraz a ú A. W dalszej 

czňŜci pracy wykorzystamy wyŨej zaprezentowane definicje. 

 

Ç Elementy systemu informacyjnego 

OpisujŃc system informacyjny moŨna wyr·Ũniĺ jego elementy. Artur Rot wymienia 

nastňpujŃce elementy systemu informacyjnego: ĂuŨytkownicy systemu, zasoby informacyjne, 

narzňdzia techniczne wykorzystywane w procesach pobierania, przesyğania, przetwarzania, 

przechowywania i wydawania informacji, zbi·r rozwiŃzaŒ systemowych stosowanych  

w danej organizacji (odpowiednia formuğa zarzŃdzania), zbi·r metainformacji (opis systemu 

informacyjnego i jego zasob·w informacyjnych) oraz relacje pomiňdzy poszczeg·lnymi 

zbioramiò.7 

A.Nowicki wskazuje, ĂŨe do podstawowych determinant·w funkcjonalnych systemu 

informacyjnego naleŨy zaliczyĺ: 

¶ Zasoby ludzkie. 

¶ Zasoby informacyjne. 

¶ Zasoby proceduralne. 

¶ Zasoby techniczne.ò8 

 

W odniesieniu do system·w informacyjnych samorzŃd·w obowiŃzujŃ te same determinanty. 

                                                
1
 A.Rot, Analiza por·wnawcza definicji system·w informacyjnych, W: Zarys teorii doskonalenia system·w 
informacyjnych w zarzŃdzaniu, Pod redakcjŃ Adama Nowickiego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. 
Oskara Langego we Wrocğawiu, Wrocğaw 2000, str. 11. 
2
 TamŨe, str. 11-12. 

3
 A.Nowicki, Strategia doskonalenia systemu informacyjnego w zarzŃdzaniu przedsiňbiorstwem, Akademia 

Ekonomiczna, Wrocğaw 1999, str. 28. 
4
 A.Rot, dz.cyt., str. 16. 

5
 A.Nowicki, Modernizacja systemu informacyjnego w przedsiňbiorstwie przemysğowym, PWN, Warszawa 1989, 

str.24. 
6
 Z.Pawlak, Systemy informacyjne. Podstawy teoretyczne, WNT, Warszawa 1983, str.14-16. 

7
 A.Rot, dz.cyt., str. 13. 

8
 A.Nowicki, Strategiaé, dz.cyt., str. 28,  
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HHiippootteezzaa  22..22..  

 

 

 

2.2.3. Pojňcia cybernetyki 

Ç Definicje cybernetyki 

Pojňcie cybernetyka zagoŜciğo na stağe w nauce po ogğoszeniu pracy N. Winera: 

Cybernetics or control and communication i the Animal and the Machine1. W orientacji 

cybernetycznej gminň bňdziemy traktowali jak system informacyjny. J.Unold zauwaŨa, Ũe 

 Ă Analizowane najczňŜciej systemy zarzŃdzania zaliczane sŃ do kategorii ukğad·w 

cybernetycznych.ò2 Wedğug K.Wr·blewskiego ĂUkğady cybernetyczne charakteryzujŃ siň tym, 

Ũe sŃ: sp·jne, celowe, szczeg·lnie zğoŨone, probabilistyczne, dziağajŃce na zasadzie 

samoregulacji.ò3 Wedğug S.Beera ĂCybernetyka jest naukŃ zajmujŃcŃ siň problemami 

komunikacji i sterowaniaò4. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rysunek 9. Schemat ukğadu cybernetycznego 

Pojňcie cybernetyka pochodzi od greckiego kybernetikos oznaczajŃce sterujŃcego. 

Wedğug Z.Gom·ğki ĂSterowanie w cybernetyce oznacza celowe oddziağywanie informacyjne 

na procesy w ukğadzie sterowalnym tak, aby jego funkcjonowanie (dziağanie, zachowanie) 

byğo zgodne ze zmieniajŃcym siň wzorcem (normŃ)ò5. J.Zieleniewski pisze, Ũe Ă sterowanie to 

oddziağywanie zmierzajŃce do wywoğania zachowania zamierzonego przez istotň rozumnŃò6. 

Z.Gom·ğka zwraca uwagň, Ũe Ăprzedmiotem sterowania sŃ procesy. UŨywanie pojňcia 

sterowania jest uprawnione tylko w odniesieniu do proces·w, kt·re w przeciwieŒstwie do 

zasob·w sŃ zmienne w czasieò7. 

 

                                                
1
 N.Wiener, Cybernetics or control and communication i the Animal and the Machine, Herman,Paris 1958. 

2
 J.Unold, Systemy Informacyjne Marketingu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we 
Wrocğawiu, Wrocğaw 2001, str. 74. 
3
 K.Wr·blewski, Podstawy sterowania przepğywem produkcji, WNT, Warszawa 1993, str. 49, Za; J.Unold, 

Systemy Informacyjne Marketingu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wrocğawiu, 
Wrocğaw 2001, str. 74-75. 
4
 S.Beer, dz.cyt., s.11, Za: A.K.KoŦmiŒski, dz.cyt., str.20. 

5
 Z.Gom·ğka, dz.cyt., str. 11. 

6
 J.Zieleniewski, Podstawowe pojňcia teorii system·w, organizacji i zarzŃdzania, W: Wsp·ğczesne problemy 
zarzŃdzania, praca zbiorowa, Warszawa 1974, str. 360. 
7
 Z.Gom·ğka, dz.cyt., str. 11. 

 

Ukğad WejŜcie WyjŜcie 

SprzňŨenie 

zwrotne 

System strategiczny gminy jest systemem informacyjnym. 
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Ç Pojňcia cybernetyki 

Cybernetyka wprowadza kilka bardzo uŨytecznych pojňĺ. Zaprezentujmy je za  

Z. Gom·ğkŃ: 

1. Wzorzec - ĂWzorzec to zoptymalizowany model funkcjonowania i rozwoju obiektu 

sterowanegoò.
1
 

2. Sterowanie - Ă...Sterowanie sprowadza siň do aproksymacji funkcjonowania obiektu do 

wzorca za pomocŃ sieci sprzňŨeŒ zwrotnych (feedback).ò
2
 

3. SprzňŨenia - Ă SprzňŨenia zapewniajŃ moŨliwoŜĺ wzajemnego oddziağywania informacyjnego 

ukğadu sterujŃcego i sterowanego oraz systemu sterowania i otoczenia.ò
3
 

4. Regulacja - Ă Ten rodzaj oddziağywania, w wyniku kt·rego nastňpuje redukcja (likwidacja, 

kompensata) odchyleŒ ukğadu sterowanego od normy (wzorca) jest regulacjŃ.ò
4
 ĂRegulacja w 

systemie sterowania oznacza moŨliwoŜĺ wprowadzenia korekt w naprowadzaniu ukğadu 

sterowanego i likwidacjň odchyleŒ od stanu poŨŃdanego okreŜlanego wzorcem.ò
5
 

5. Homeostaty - ĂUkğady, kt·re potrafiŃ likwidowaĺ odchylenia, przeciwstawiajŃc siň ich 

wzrostowi, posiadajŃ zdolnoŜĺ do utrzymywania parametr·w funkcjonowania w ustalonych 

przedziağach wartoŜci, mimo wystňpowania zakğ·ceŒ, noszŃ nazwň homeostat·w.ò
6
 

6. R·ŨnorodnoŜĺ ï ĂR·ŨnorodnoŜĺ wyraŨa siň zbiorem (repertuarem moŨliwych stan·w 

systemu. IloŜĺ moŨliwych stan·w systemu jest funkcjŃ iloŜci element·w i ich istotnych cech. 

Jest, wiňc funkcjŃ zğoŨonoŜci systemu.ò
7
 

 

Ç Ukğad sterowany i sterujŃcy 

W modelu cybernetycznym wydzielamy z systemu dwa hierarchiczne ukğady: sterowany 

 i sterujŃcy. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rysunek 10. Og·lny model cybernetyczny sterowania8 

                                                
1
 TamŨe, str. 14. 

2
 TamŨe, str. 14. 

3
 TamŨe, str. 17. 

4
 TamŨe, str. 17. 

5
 TamŨe, str. 18. 

6
 TamŨe, str. 17. 

7
 TamŨe, str. 20. 

8
 TamŨe, str. 15 
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Zdaniem Z.Gom·ğki przedstawiony hierarchiczny system skğadajŃcy siň z nadrzňdnego 

ukğadu sterujŃcego oraz podporzŃdkowanego mu ukğadu sterowanego wynika z zasady 

aproksymacji w sterowaniu1. 

Ç SprzňŨenia zwrotne 

W modelu cybernetycznym sprzňŨenia zwrotne sŃ centralnŃ ideŃ. Z.Gom·ğka stwierdza, 

 Ũe ĂPodstawŃ regulacji i homeostazy w systemie sterowania jest sieĺ sprzňŨeŒ zwrotnych 

ujemnych, skierowanych przeciw odchyleniom wielkoŜci zadanej.ò2 Autor ten zwraca uwagň, 

Ũe za pomocŃ sprzňŨeŒ ujemnych realizowane sŃ gğ·wnie procesy adaptacji. Natomiast ĂDla 

zapewnienia warunk·w rozwoju systemu konieczne jest takŨe oddziağywanie (zakğ·cenie) 

majŃce charakter analogiczny jak proces poszukiwania celu. Ten rodzaj oddziağywania nosi 

nazwň sprzňŨenia zwrotnego dodatniego.ò3 Z.Gom·ğka wskazuje na sprzňŨenia do przodu 

(feed-forward) jako istotne czynniki rozwoju systemu sterowania. Twierdzi on, Ũe ó sprzňŨenia 

te zapewniajŃ moŨliwoŜĺ sterowania antycypacyjnego, gdzie na podstawie informacji  

o przewidywanych zmianach w warunkach dziağania systemu podejmuje siň akcje 

uğatwiajŃce adaptacjň do oczekiwanych zmian.ò4 

Ç Sterowanie 

Zdaniem Z.Gom·ğki ĂCelem sterowania jest taka optymalizacja funkcjonowania systemu 

zğoŨonego, kt·ra przyczynia siň do poprawy jakoŜci Ũycia czğowieka w systemie i jego 

otoczeniu, Optymalizacja ta jest podstawowym warunkiem rozwoju systemu w niestabilnym 

otoczeniu.ò5 Autor ten twierdzi, Ũe ĂO ile ciŃgğa adaptacja do nowych warunk·w zapewnia 

moŨliwoŜĺ przetrwania systemu, to optymalizacja jego funkcjonowania pozwala na skr·cenie 

czasu tej adaptacji do minimum uğatwiajŃcego rozw·j systemu.ò6 

Z.Gom·ğka wymienia nastňpujŃce warunki sterownia w systemach zğoŨonych: 

1. ĂIstnieje hierarcha obu ukğad·w: sterujŃcego (nadrzňdnego) oraz sterowanegoò7. 

2. ĂIstniejŃ powiŃzania (sprzňŨenia, kanağy komunikacyjne) zapewniajŃce wymianň 

informacji miňdzy ukğadem sterujŃcym i sterowanym.ò8 

3. ĂSterowanie w systemie zğoŨonym zdefiniowane jest jako celowe oddziağywanie 

informacyjne na procesy w ukğadzie sterowanym tak, aby jego zachowanie byğo 

zgodne ze zmieniajŃcym siň wzorcem. Oddziağywanie celowe oznacza, Ũe system 

sterujŃcy ma ŜwiadomoŜĺ celu, dysponuje wiedzŃ, informacjŃ o sposobach 

osiŃgania celu, metodach naprowadzania na cel oraz warunkach i sposobach 

zmiany celuò9. 

4. ĂUkğad sterujŃcy dysponuje wzorcem dziağania, kt·remu podporzŃdkowane 

zostaje funkcjonowanie ukğadu sterowanego. Wzorzec opisuje najlepszy w danych 

warunkach, spos·b dziağania, funkcjonowania systemu i jest modyfikowany 

stosownie do zmian w warunkach wewnňtrznych i zewnňtrznych. Mechanizm 

modyfikacji i optymalizacji wzorca stanowi integralnŃ skğadowŃ systemuò10. 

5. ĂWarunkiem koniecznym, lecz niewystarczajŃcym proces·w regulacji i sterowania 

jest obserwacja, pomiar i ocena r·Ũnic miňdzy stanem ukğadu sterowanego  

a stanem wzorcaò11.  

                                                
1
 TamŨe, str. 15. 

2
 TamŨe, str. 18. 

3
 TamŨe, str. 19. 

4
 TamŨe, str. 19. 

5
 TamŨe, str. 91. 

6
 TamŨe, str. 92 

7
 TamŨe, str. 29. 

8
 TamŨe, str. 29 

9
 TamŨe, str. 29 

10
 TamŨe, str. 29-30. 

11
 TamŨe, str. 30. 
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O.Lange wyr·Ũnia cztery podstawowe typy sterowania w organizacjach. 

Tabela 25. Podstawowe typy sterowania O.Langego1 

Lp. Sterowanie Opis 

1 Programowe Norma stanu wyjŜciowego zmienia siň jako funkcja czasu. 

2 śledzŃce Norma stanu wyjŜciowego wyznaczona jest przez jakŃŜ zmieniajŃcŃ 

siň wielkoŜĺ zewnňtrznŃ w stosunku do elementu podlegajŃcego 

sterowaniu. 

3 Adaptacyjne Polega na wyznaczaniu normy stanu wyjŜciowego w zaleŨnoŜci od 

dotychczasowego przebiegu sterowania, wymaga, zatem 

zapamiňtywania go w pamiňci. 

4 Ekstremalne 

(optymalne) 

Wystňpuje w·wczas, gdy norma stanu wyjŜciowego jest okreŜlona 

przez maksimum lub minimum jakiejŜ funkcji. 

 

Ç Narzňdzia sterowania 

Wedğug Z.Gom·ğki ĂAdekwatny do struktury proces·w sterowania bňdzie taki dob·r 

modeli, przy kt·rym: 

¶ procesy dobrze ustrukturalizowane i dobrze obserwowalne, bňdŃ optymalizowane za 

pomocŃ modeli referencyjnych, natomiast 

¶ procesy sğabo ustrukturalizowane i czňŜciowo obserwowalne bňdŃ optymalizowane 

za pomocŃ metod i modeli heurystycznych.ò2 

Zdaniem Z. Gom·ğki ĂProcesy dobrze ustrukturalizowane to takie, kt·re: 

¶ moŨna opisaĺ programem komputerowym, 

¶ cele, kt·re w wyniku ich realizacji majŃ byĺ osiŃgniňte moŨna wyspecyfikowaĺ 
 w kategoriach dobrze zdefiniowanej funkcji celu, 

¶ dysponujemy algorytmami, kt·re pozwalajŃ na znalezienie rozwiŃzania.ò3 

Z.Gom·ğka stwierdza, Ũe ĂNajlepszŃ klasŃ narzňdzi realizacji sterowania procesami 

dobrze ustrukturalizowanymi w systemach zğoŨonych sŃ wsp·ğczesne systemy 

informatyczne.ò4 Natomiast zdaniem tego autora procesy sğabo ustrukturalizowane 

i czňŜciowo obserwowalne mogŃ byĺ sterowane za pomocŃ nowej generacji narzňdzi 

sztucznej inteligencji, kt·re powstağy Ăw wyniku integracji system·w ekspertowych, 

sztucznych sieci neuronowych i zastosowaŒ logiki rozmytej (fuzzy logic) oraz algorytm·w 

genetycznych.ò5 

HHiippootteezzaa  22..33..  

 

 

 

 

                                                
1
 Opracowano na podstawie: O.Lange, Wstňp do cybernetyki ekonomicznej, Warszawa 1965, str. 34-39,  

 Za: A.K.KoŦmiŒski, dz.cyt., str. 30. 
2
 Z.Gom·ğka, dz.cyt., str. 118. 

3
 TamŨe, str. 118. 

4
 TamŨe, str. 118. 

5
 TamŨe, str. 121. 

System strategiczny gminy jest systemem cybernetycznym 
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2.2.4. Klasyfikacja system·w 

L.v.Bartalanffy przedstawiajŃc koncepcjň systemu sformuğowağ nastňpujŃce kanony 

prowadzenia dociekaŒ naukowych na gruncie systemowym: ĂBadajŃc zespoğy Ăelement·wò 

moŨna stosowaĺ trzy r·Ũne kryteria ich rozr·Ũnienia:  

1) Wedğug ich liczby, 

2) Wedğug ich gatunk·w, 

3)  Wedğug relacji miňdzy elementamiò1.  

W naszych pracach badawczych bňdziemy podŃŨaĺ tym tokiem myŜlenia. 

 

A.Daniels i D.Yeates przedstawiajŃ nastňpujŃcŃ klasyfikacjň: 

Tabela 26. Przykğady system·w2 

Systemy Proste ZğoŨone Bardzo zğoŨone 

Deterministyczne Zamek okienny 

Bilard 

Transport w hali fabrycznej 

Maszyna cyfrowa 

System 

planetarny 

Automatyzacja 

 

Probabilistyczne Rzucanie monety 

Ruchy meduzy 

Statystyczna kontrola jakoŜci 

Magazyn 

Odruchy 

warunkowe 

DochodowoŜĺ 

Gospodarka 

narodowa 

M·zg 

Przedsiňbiorstwo 

OpierajŃc siň na tej klasyfikacji naleŨy uznaĺ organizacjň gminy za system bardzo zğoŨony 

probabilistyczny, lecz system rozwoju gminy powinien zawieraĺ ukğady deterministyczne. 

 

Tabela 27. Klasy system·w R.C.Ackoffôa3 

SamorzŃd gminny jest systemem zachowujŃcym siň rozmyŜlnie w okreŜlonej sytuacji. 

                                                
1
 L.v.Bartalanffy, dz.cyt., str. 85. 

2
 A.Daniels, D.Yeates, Podstawy analizy system·w, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 1974,  

    str. 335. 
3
 Opracowano na podstawie R.L.Ackoff, O system pojňĺé, dz.cyt., Za: A.K.KoŦmiŒski, dz.cyt., str. 17 

. 

Lp. System Opis 

1 Perseweracyjny Reaguje na zmiany, lecz nie moŨe odpowiadaĺ 

2 ZmierzajŃcy do celu Odpowiada poszukujŃc sposobu osiŃgniňcia celu. 

3 ZmierzajŃcy do wiŃzki 
cel·w 

Odpowiada zmierzajŃc do wiŃzki cel·w 

4 ZachowujŃcy siň 
umyŜlnie 

Realizuje zadanŃ wiŃzkň cel·w majŃcych jakŃŜ wsp·lnŃ cechň 

5 ZachowujŃcy siň 
rozmyŜlnie w okreŜlonej 
sytuacji 

Samodzielnie okreŜla cele i dobiera Ŝrodki do realizacji cel·w. 

6 ZmierzajŃcy do ideağ·w Zmierza do idealnego celu. 
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S.Mynarski proponuje nastňpujŃcŃ klasyfikacjň system·w: 

Tabela 28. Klasyfikacja system·w wedğug wybranych kryteri·w (S.Mynarski) 1 

lp Kryterium System Opis 

1 WielkoŜĺ Mağy Niewielka iloŜĺ element·w dajŃcych siň 

zidentyfikowaĺ. 

Wielki Tak duŨa iloŜĺ element·w, Ũe nie moŨna jej 

zidentyfikowaĺ. 

2 ZğoŨonoŜĺ Proste System o n-1 sprzňŨeniach. 

ZğoŨone O liczbie sprzňŨeŒ wiňkszej niŨ n-1, 

lecz mniejszej niŨ n(n-1). 

Szczeg·lnie 

ZğoŨone 

O liczbie sprzňŨeŒ wiňkszej niŨ n(n-1). 

3 PowiŃzania 

 z otoczeniem 

Izolowane Nie wymieniajŃ z otoczeniem masy, energii, 

informacji. Zastosowanie ma pierwsza i druga 

zasada termodynamiki. 

Zamkniňte Nie wymieniajŃ masy, lecz wymieniajŃ energiň i 

informacjň. 

Otwarte MogŃ wymieniaĺ masň, energiň lub informacjň. 

4 ZmiennoŜĺ 

w czasie 

Statyczne Nie wykazujŃ zmian w czasie. 

Dynamiczne WykazujŃ zmiany strukturalne lub funkcjonalne w 

czasie. 

5 PrzewidywalnoŜĺ Deterministyczne MoŨna przewidzieĺ stany systemu. 

Probabilistyczne Istnieje prawdopodobieŒstwo stan·w systemu. 

6 Udziağ czğowieka Naturalne Spotykane w przyrodzie. 

Sztuczne Zbudowane przez czğowieka. 

  

 

 

HHiippootteezzaa  22..44..  

 

 

 

 

                                                
1
 Opracowanie wğasne na podstawie S.Mynarski, dz.cyt., str. 31-32. 

System rozwoju gminy jest sztucznym, duŨym, bardzo zğoŨonym, 

 otwartym, dynamicznym systemem probabilistycznym. 
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2.3. Pojňcia zarzŃdzania strategicznego 

Pojňcia zarzŃdzania strategicznego dyskutowane dalej w tej pracy majŃ swoje odniesienia 

do strategii samorzŃdowych. 

2.3.1. ZarzŃdzanie strategiczne 

Ç Definicja i cechy zarzŃdzania strategicznego 

W literaturze przedmiotu znajdujemy wiele definicji zarzŃdzania strategicznego. Nasze 

zainteresowania koncentrujŃ siň na zarzŃdzaniu strategicznym w samorzŃdach. 

M.Zi·ğkowski z SGH definiuje zarzŃdzanie strategiczne  Ăjako ukierunkowany na przyszğoŜĺ 

proces planowania i wyboru cel·w rozwoju gminy oraz zadaŒ realizacyjnych, wdraŨania 

przyjňtych postanowieŒ, a takŨe kontroli wykonania przyjňtych ustaleŒò 1. S.R.Kğosowski  

i J.Adamski 2 z LGPP kğadŃ nacisk na systematyczne i ciŃgğe dziağania w planowaniu 

strategicznym. R.Brol z AE we Wrocğawiu podkreŜla Ăzar·wno politykň formuğowania cel·w 

rozwoju, jak i procedurň oraz instrumenty zarzŃdzania rozwojemò 3. W tabeli 29. podano 

waŨniejsze definicje zarzŃdzania strategicznego w gminie. 

Tabela 29. Definicje zarzŃdzania strategicznego 

Autorzy Definicja 

Kğosowski, 
Adamski 

4
 

LGPP 

ĂPlanowanie strategiczne to systematyczne, ciŃgğe dziağania, podczas kt·rych 
samorzŃd przewiduje i planuje przyszğoŜĺ, okreŜla odpowiednie etapy realizacji i realne 
Ŝrodki do jej osiŃgniňciaò. 

Brol
5
 

AE we 
Wrocğawiu 

ĂRozpowszechniona w teorii i praktyce planowania terytorialnego kategoria planowania 
strategicznego obejmuje zar·wno politykň formuğowania cel·w rozwoju, jak i 
procedurň oraz instrumenty zarzŃdzania rozwojemò. 

Zi·ğkowski
6
 

SGH 
ĂZarzŃdzanie strategiczne jest definiowane jako ukierunkowany na przyszğoŜĺ 
proces planowania i wyboru cel·w rozwoju gminy oraz zadaŒ realizacyjnych, 
wdraŨania przyjňtych postanowieŒ, a takŨe kontroli wykonania przyjňtych ustaleŒò. 

ĂProces strategicznego zarzŃdzania rozwojem gminy skğada siň z dw·ch 
wsp·ğzaleŨnych faz: 
Faza I ï planowanie strategiczne (jest to faza formuğowania strategii rozwoju, a takŨe 
program·w realizacyjnych), 
Faza II ï wdraŨanie ustaleŒ strategicznych ( jest to faza realizacji ustaleŒ 
strategicznych oraz kontroli wykonania ustaleŒ)ò. 

E.Wysocka, 
J.KoziŒski

7
 
ĂOpierajŃc siň o pojňcie metody - planowanie strategiczne jest sposobem 
rozumowania, kt·rego kolejnymi sekwencjami sŃ: 

Å interpretacja i spos·b ustosunkowania siň do stanu istniejŃcego, 

Å okreŜlenie wsp·ğzaleŨnoŜci pomiňdzy czynnikami rozwoju, 

Å dynamiczne ujňcie parametr·w granicznych, z kt·rych wyğania siň obraz przyszğoŜci, 

Å okreŜlenie drogi wyznaczonej kierunkami postňpowania, 

Å wykorzystywanie okazji i pokonywanie trudnoŜci z nadziejŃ na osiŃgniňcie 

  poŨŃdanych rezultat·w. 

W sformuğowanej formie usystematyzowany tok rozumowania przybiera postaĺ: 
diagnozy prospektywnej, obrazu przyszğoŜci i kierunk·w dziağania. Taki spos·b ujňcia 
strategii, w Ŝwietle ustawy o zagospodarowaniu przestrzennym, przekğada siň na 
uwarunkowania, cele i kierunki polityki.ò 

                                                
1
 M.Zi·ğkowski, dz.cyt., str. 7-8. 

2
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str. 10. 

3
 R.Brol, dz.cyt., str. 17. 

4
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str. 10. 

5
 R.Brol, dz.cyt., str. 17. 

6
 M.Zi·ğkowski, dz.cyt., str. 7-8. 

7
 E.Wysocka, J.KoziŒski, dz.cyt., str. 69. 
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Planowanie strategiczne jest procesem ciŃgğym, jednak dajŃ siň wyr·Ũniĺ pewne cechy 

charakterystyczne. S.R.Kğosowski i J.Adamski z LGPP piszŃ, Ũe planowanie strategiczne 

ĂPomaga samorzŃdowi sformuğowaĺ wsp·lne akceptowane celeò 1. M. Zi·ğkowski2 z SGH 

wymienia kompleksowoŜĺ, orientacjň na przyszğoŜĺ oraz orientacjň na wyniki. R.Brol3 z AE 

we Wrocğawiu z kolei pisze o koherencji (sp·jnoŜci), komplementarnoŜci i harmonijnoŜci 

rozwoju gminy. T.Markowski4 z UĞ kğadzie nacisk na terytorializm. Tabela. 30. podaje 

zestawienie cech lokalnego zarzŃdzania strategicznego. 

Tabela 30. Cechy zarzŃdzania strategicznego 

Autorzy Cechy 

S.R.Kğosowski, 
J.Adamski  
LGPP

5
 

¶ ĂPomaga samorzŃdowi sformuğowaĺ wsp·lne akceptowane cele i tak 
kierowaĺ rozwojem gospodarczym, by je osiŃgnŃĺ. 

¶ Przedstawia samorzŃdowi cele i zadania rozwoju gospodarczego: jakie 
plany sŃ do zrealizowania, jakie sŃ niezbňdne ku temu zasoby, jak 
osiŃgaĺ zağoŨone cele. 

¶ W przeciwieŒstwie do innych metod planistycznych, dobre planowanie 
strategiczne powinno skupiaĺ siň na wykonalnych, a nie poŨŃdanych 
przedsiňwziňciach. Musi ono zawieraĺ realistycznŃ ocenň lokalnych 
zasob·w, szans i zagroŨeŒò. 

ĂPlanowanie strategiczne pozwala: 

¶ uniknŃĺ przypadkowoŜci w podejmowanych decyzjach; 

¶ uporzŃdkowaĺ preferencje lokalnej spoğecznoŜci; 

¶ hierarchizowaĺ potrzeby i problemy lokalne wedğug waŨnoŜci  
i wykonalnoŜci; 

¶ jasno okreŜliĺ, na czym, na jakim kierunku ma siň skupiĺ wysiğek 
spoğecznoŜciò. 

R.Brol
6
 

AE we Wrocğawiu 
¶ Koherencja ( sp·jnoŜĺ); 

¶ KomplementarnoŜĺ; 

¶ HarmonijnoŜĺ rozwoju gminy 

 

M.Zi·ğkowski
7
 

SGH 

¶ KompleksowoŜĺ; 

¶ Orientacja na przyszğoŜĺ; 

¶ Orientacja na wyniki. 

T.Markowski
8
 

UĞ 
¶ Terytorializm 

¶ Tworzenie lokalnych organizacji i instytucji dla zapewnienia rozwoju 

¶ Stymulowanie lokalnych form wğasnoŜci 

¶ WğaŜciwe uŨytkowanie rozwiŃzaŒ systemu zabezpieczeŒ spoğecznych  

¶ ĞŃczenie programu walki z bezrobociem z programem i politykŃ rozwoju 

¶ Tworzenie dobrych jakoŜciowo miejsc pracy 

¶ Partnerstwem i ğŃczeniem kapitağu publicznego i prywatnego. 

 

A.K.KoŦmiŒski wskazuje, Ũe ĂNormy strategiczne majŃ najdğuŨszy czas obowiŃzywania, 

dotyczŃ podstawowych podsystem·w sterowanego systemu i w zwiŃzku z tym odznaczajŃ 

                                                
1
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str. 10. 

2
 M.Zi·ğkowski, dz.cyt., str. 6. 

3
 R.Brol, dz.cyt., str. 19. 

4
 T.Markowski, ZarzŃdzanieé, dz.cyt., str. 183-184. 

5
 S.R.Koğosowski, J.Adamski, dz.cyt., str. 10. 

6
 R.Brol, dz.cyt., str. 19. 

7
 M.Zi·ğkowski, dz.cyt., str. 6. 

8
 T.Markowski, ZarzŃdzanieé, dz.cyt., str. 183-184. 


























































































































































































































































































































































