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1. PLANOWANIE STRATEGICZNE W PRO-

CESIE BUDOWANIA | REALIZACJI STRA-
TEGII

1.1. CELIZAKRES PORADNIKA

Obecnie w Polsce (i nie tylko) przezywamy rozkwit planowania strate-

gicznego na wszystkich szczeblach administracji. Niezaleznie od oceny

powstajgcych dokumentdw, mozna stwierdzié trzy fakty:

opracowane dokumenty réznig sie miedzy sobg, co nalezy trak-
towac nie jako wade, lecz wrecz wielka zalete. Przeciez strategia
ma prowadzi¢ organizacje do osiggania przewag nad innymi.
Trudno bytoby sobie wyobrazi¢ sytuacje, w ktérej wszyscy przygo-
towuja identyczne dokumenty zmieniajac nieco tresé w zaleznosci
od cech organizacji;

coraz wiecej uwagi poswiecamy nie tylko dokumentowi, lecz
procesowi jego tworzenia. To rowniez nalezy zaliczy¢ wielkich po-
zytywOw rozwoju zainteresowania planowaniem strategicznym.
Wydaje sie, ze coraz wiecej dokumentéw opracowywanych jest
przy szerokim wspétudziale réznych grup spotecznych, dokumenty
zaczynajg odzwierciedla¢ rzeczywiste potrzeby i aspiracje szer-
szych grup, niz tylko grono ekspertow;

niezaleznie od wymienionych wyzej faktdw, pozostaje trzeci:
wcigz wiele organizacji postrzega strategie, jako ,pdtkownik”, , za-
tacznik”, ,informator dla studentéw” itp. Przedmiotowe trakto-
wanie strategii wynika ze splotu okreslonej $wiadomosci liderdw,
systemu, ktéry narzuca konieczno$¢ tworzenia dokumentow, a
takze braku presji spotecznej na administracje, by stara¢ sie my-
$lec o przysztosci.

Dlatego celem niniejszego podrecznika jest zachecenie do myslenia

strategicznego oraz prdba systematyzacji wiedzy, ktéra juz od wielu

lat gromadzona jest w wielu miejscach. Jednocze$nie zachecamy do




Strategia, to spo-
séb myslenia ...

Rys. 1. Proces budowania i realizacji strategii

krytycznej analizy przekazanych w podreczniku tresci. Wychodzimy
bowiem z zatozenia, ze ,myslenie strategiczne” nie jest procesem,
ktory kiedys sie skonczy. ,Myslenie strategiczne” powinno byé réw-
niez procesem specyficznym dla kazdej organizacji. Mozemy postugi-
wac sie réznego rodzaju wspélnymi narzedziami, definicjami, jednak
strategie powinny opiera¢ sie na odrebnosciach, unikalnych przewa-
gach, osobliwym sposobie postrzegania otoczenia.

Proces budowania strategii rozwoju przebie-
ga w kilku etapach. W literaturze przedmiotu
mozna spotkac liczne pomysty w jaki sposéb

Analiza . ) ) L.
»utozy¢” prace nad strategia. Niezaleznie od
Cele . . ,
Qi koncepcji mozna przytoczy¢ elementy proce-
e warnty su budowania i realizacji strategii, ktére wy-
ealizacja . .
stepujg praktycznie zawsze (rys. 1).
P\anmmgramy Ocega i wybdr Opracowanie i realizacja strategii sg proce-

sami cigglymi — przeciez w trakcie realizacji

Zrédto: Zrédto: Boriczak-Kucharczyk, Cousins, Herbst, Stewart 'ed ne' Strate ” nast u'e Zazw Cza' rozpo-
1996, s. 5 (nieco zmodyfikowany). J J g ’ ep J y J p

czecie prac nad jej aktualizacja — jednak na
samym poczatku musi pojawiaé sie determinacja wtadzy, by przygo-
towac nowg lub aktualizowa¢ obecng strategie. Pojawienie sie deter-
minacji moze by¢ nastepstwem wielu czynnikéw, do ktdrych nalezg
m.in.:

= uwarunkowania prawne — ,zmuszajgce” administracje do opra-
cowania strategii (jest to czynnik najbardziej efektywny, ale tylko
w sensie powstania ,czystego” dokumentu, ktory musi by¢);

= ocena realizacji dotychczasowe] strategii (ewaluacja) — dajaca
przestanki do twierdzenia, ze ,,cos$ trzeba zmienic”, ,,co$ przebiega
w ztym kierunku”. W tym gronie miesci sie réwniez ocena zmian w
otoczeniu danej organizacji — takg zmiang powodujgcg wzrost my-
$lenia o swoich strategiach wsrdd przedsiebiorcéw byt kryzys go-
spodarczy;

= wewnetrzne przeswiadczenie wtadz, lidera lub innych oséb i grup
spotecznych, ze warto zastanowié sie nad wizjg rozwoju, pomy-
$le¢, czy mozna jg zrealizowac i w jaki sposdb to uczyni¢ — ten po-




wod wydaje sie najlepszy, cho¢ zazwyczaj wystepuja rézne czynni-
ki jednoczesnie;

= wzgledy polityczne — rozumiane jako ,,zmiana dla zmiany”, zdarza
sie bowiem, ze nowe wifadze traktujg spuscizne po swoich po-
przednikach jako cos$ ztego. Wychodezi sie z zatozenia, ze teraz ,my
pokazemy, jak to zrobi¢ dobrze” bez gtebszej refleksji, a przede
wszystkim bez dokonania rzetelnej ewaluacji.

Pojawienie sie determinacji skutkuje dalszymi dziataniami. Zazwyczaj
nastepuje zaplanowanie kolejnych krokéw, ktére pozwolg dotrze¢ do
celu, jakim jest strategia. Musi zatem nastgpi¢ wyboér ludzi, ktérzy
beda uczestniczy¢ w catym procesie, a takze przypisanie im okreslo-
nych rél.

W dalszej kolejnosci nastepuje etap zbierania danych i analiz, ktére
pozwolg dobrze zdiagnozowac sytuacje w danej jednostce. Na tym
etapie dochodzi najczesciej do nawigzywania relacji ze srodowiskiem
ekspertéw, czyli mobilizowaniem do pracy na rzecz strategii instytucji
i organizacji stanowigcych otoczenie organizacji, dla ktérej przygoto-
wywana jest strategia.

Zakonczenie etapu analiz pozwala przystapi¢ do dyskusji nad celami.
Zazwyczaj jest to praca grupowa, w trakcie ktérej pojawiajg sie liczne
pomysty, ujawniajg sie aspiracje poszczegdlnych jednostek i grup spo-
tecznych, nastepuje réwniez walka o interesy. Stusznie zaktada sie
bowiem, ze zapisy celdow bedg skutkowaty okreslonymi dziataniami.

Uzgodnienie celéw pozwala przejs¢ do kolejnego etapu, ktéry polega
na przemysleniu réznych wariantéw dochodzenia do celéw, z ktérych
warto wybrac jeden — w ocenie zespotu najlepszy. Wytonienie warian-
tu optymalnego stwarza mozliwosé szczegdétowego opracowania pro-
gramow i zaplanowanie $rodkdéw, ktére muszg by¢ przeznaczone na
realizacje celéw.

Realizacja strategii musi by¢ monitorowana i poddawana ewaluacji. O
ile monitoring nastepuje po zaplanowaniu celéw, dziatan, programoéw
i projektow oraz po i w trakcie ich realizacji, to ewaluacja ma nieco
inny przebieg. Obecnie rozrdznia sie trzy rodzaje ewaluacji: ex-ante,




on-going oraz ex-post. Kazdy z nich wystepuje w réznych etapach
procesu budowania i realizacji strategii:

= ex-ante — ocena spdjnosci wewnetrznej i zewnetrznej strategii,
dokonywana po opracowaniu dokumentu;

= on-going — ocena wykonywana w trakcie realizacji strategii;

= ex-post —ocena dokonana po wykonaniu zaplanowanych dziatan.

Zaprezentowane etapy opracowania strategii i jej realizacji moga nie-

co réznic¢ sie miedzy sobg w zaleznosci od koncepcji zespotu, ktéry
strategie przygotowuje, jak i od poziomu administracji publiczne;j.

1.2. DLACZEGO WARTO PLANOWAC ROzZWOJ,
DLACZEGO WARTO MIEC STRATEGIE?

Istnieje wiele argumentow za tym, by planowac swojg przysztosé, choé
malkontenci stwierdzg, ze nie ma sensu wydawac pieniedzy, skoro:

= przyszto$¢ — szczegdlnie w perspektywie kilkuletniej — jest nie-
przewidywalna,

= zazwyczaj cele w strategiach nie sg osiggane w zaktadanym stop-
niu,

= Sciezki rozwoju biegng swoja, a nie planowang drogg.

Pomimo tak wielu nietrafionych strategii tak liczne firmy i inne organi-

zacje planujg strategicznie. Argumenty za mysleniem strategicznym

mozna podzieli¢ na dwie grupy:

= teoretyczne;
= praktyczne (w tym prawne).

Oczywiscie teoria i praktyka wzajemnie sie przeplatajg, dlatego wska-
zane ponizej argumenty nalezy traktowacd raczej umownie.

1.2.1. PODSTAWY TEORETYCZNE

Siegajac do podrecznikéw dotyczacych teorii organizacji oraz teorii
zarzadzania mozemy sformutowac nastepujgcy wniosek dotyczacy
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strategii: organizacje planuja swoje dziatania w celu osiggniecia za-
ktadanych celéw. Tak ogdélne stwierdzenie pozwala sformutowac sze-
reg pytan. Ponizej prezentujemy wybrane pytania, ktére majg za za-
danie przyblizenie teoretycznych podstaw budowania strategii.

Pytanie 1. Czy kazda organizacja powinna miec¢ opracowangq strate-
gie?

Jezeli wyobrazamy sobie jednoosobowy podmiot gospodarczy, odpo-
wiedz? jest przeczaca. Jezeli zas mamy do czynienia z podmiotem bar-
dziej ztozonym, to bardziej sktaniamy sie do odpowiedzi ,tak”. Przy-
ktadowo szkota planistyczna wrecz podkresla fakt, iz ludzie lubig wi-
dzie¢ co majg robié, kiedy i dlaczego? Tego typu pytania powinna sta-
wiac sobie administracja w kazdym dniu swojej pracy, zatem doku-
ment strategiczny moze by¢ bardzo przydatny, szczegdlnie, gdy jest
bardzo szczegétowy. Nalezy pamietaé jednak, ze takie podejscie ma
tez swoich przeciwnikdéw, ktdrzy twierdzg — catkiem stusznie — ze re-
strykcyjny, szczegdtowy i ,wszechwiedzgcy” dokument strategiczny
tlumi inwencje i innowacyjnos¢. Zamkniecie planéw na przysztos¢ w
sztywne ramy powoduje, ze ludzie poruszajg sie jak po sznurku, ale
trudno jest im zareagowac na mozliwe pojawiajgce sie zmiany w oto-
czeniu.

Pytanie 2. Czy strategie ,sie pisze”, czy raczej , przygotowuje”, , bu-
duje”?

Dos¢ powszechnie stosowane jest okreslenie ,pdtkownik”, ktére przy-
pisuje sie do dokumentéw zalegajgcych na pdétkach w urzedach, raz
spisanych i generalnie zapomnianych. Taki los czeka najczesciej te
strategie, ktére opracowane zostaty nie wiadomo po co, dla kogo i
przez kogo? Cho¢ mozna powiedzie¢, ze ,, potkowniki” zdejmowane sg
czasem po to, by zamienié sie w ,,zatgcznik” i wielu przedstawicielom
administracji to wystarczy. Jest to wrecz jednoznaczne uzasadnienie
potrzeby posiadania dokumentu strategicznego. Teoria organizacji
podpowiada wiele innych, bardzo waznych powoddéw, dla ktérych
powinno sie stosowac okreslenie ,budowanie strategii” lub ,tworze-

K. Obtéj w jednym z
najlepszych pod-
recznikdw na temat
strategii organizacji
wyrdznia 6 gtow-
nych szkét plano-
wania strategicz-
nego:

1. Planistyczng;

2. Ewolucyjng;

3. Pozycyjna;

4. Zasobow i kom-
petenciji;

5. Prostych regut;
6. Realnych opcji.

M. Robert uwaza,
ze ,petne oddanie”
przygotowania
strategii ekspertowi
zewnetrznemu
nalezy do 10 grze-
chéw gtéwnych,
jakie mozna popet-
ni¢, podobnie, jak:
wynajecie eksperta
do napisania
strategii.




nie strategii”. ,Budowanie” i ,,tworzenie” to procesy, ktére wymagajg
zaangazowania tworcy, a w przypadku strategii — najlepiej jest, by
twoércéw byto wiecej niz jeden. Strategia powinna by¢ efektem pracy
lidera oraz zespotu strategicznego, choé w rdéinym stopniu mozna
rozktadaé¢ odpowiedzialnos¢. Przyktadowo, w szkole planistycznej
decydujacy wydaje sie byc lider, ktéry okresla wizje. Ponadto szkota
zaktada formalne powotania zespotu ds. strategii. Réwniez szkota
zasobow i kompetencji wyraznie podkresla znaczenie menadzeréw,
ktorzy tworzg wizje i wytyczajg Sciezki dojscia do zatozonych celdw,
wykorzystujgc zasoby, ktérymi dysponuja.

Pytanie 3. Co zatem jest wazniejsze: dokument, czy proces, ktory stat
sie doswiadczeniem zespotu budujgcego strategie?

Jednoznaczne stwierdzenie mogtoby by¢ krzywdzace dla jednego lub
drugiego podejscia, tak jak czesto btedne i niesprawiedliwe sg oceny
ekspertéow zewnetrznych (nieuczestniczagcych w procesie budowy
strategii) wynikajgce wytacznie z analizy samego dokumentu. Mozna
rowniez bardzo Zle oceniaé proces budowania strategii i jednoczesnie
by¢ zachwyconym ,efektem koAcowym”. Z punktu widzenia konku-
rencji miedzy organizacjami (np. miedzy gminami), mozna wrecz
przewrotnie zatozy¢, ze im mniej czytelna jest powszechnie udostep-
niana strategia, tym lepiej dla danej jednostki. Konkurencja przeciez
wcigz obserwuje dziatania innych, poréwnuje sie itp. Oczywiscie w
przypadku administracji wymiar konkurencji ma nieco innych charak-
ter, niz w przypadku firm. Skoro zatem wszystkie dokumenty sg jaw-
ne, w gruncie rzeczy wszyscy ubiegajg sie o podobne czynniki rozwoju,
podobne srodki publiczne etc., to mozna przyjgé, ze w niedtugim cza-
sie wszystkie dokumenty beda dosé¢ podobne, Swietnie zredagowane,
spojne wewnetrznie i logiczne w catej rozciggtosci. To co bedzie je
bardzo rdznicowato, to , wszystko” co wydarzyto sie w trakcie budo-
wania strategii. Rdzne bedg interakcje miedzy ludZmi, rézne doswiad-
czenia, w koncu rowniez odmienna nauka i dodatkowa wiedza, jaka
wspottworey strategii osiggng w trakcie procesu budowania. Jedna ze
szkét strategicznych — prostych regut — proponuje wtasnie zasade
~eksperymentuj i ucz sie”, ktdra powinna charakteryzowaé nowocze-
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sne organizacje. W procesie budowania strategii moze pojawic sie
rowniez zaufanie, budowanie jednosci grupowej oraz ksztattowanie
umiejetnosci pracy zespotowej. W dokumencie ,,strategia” tego typu
wartosci czytelnik nie znajdzie, nawet jedli jest ekspertem.

Pytanie 4. Co przeszkadza organizacjom osiggac zaktadane cele?

Powodow jest wiele, np. przyczyng moga byé zbyt optymistyczne za-
tozenia, niewtasciwa realizacja strategii czy tez inne btedy. Jednak jest
jeszcze jeden wazny czynnik, ktéry ogranicza organizacje w dziataniu —
jest nim otoczenie organizacji. Wszystkie szkoty strategiczne
uwzgledniajg otoczenie organizacji, poniewaz otoczenie to jest trwa-
tym elementem opisujgcym dang jednostke. Najbardziej widoczne jest
to w przypadku wykonywania analizy SWOT, gdy zespdt zastanawia
sie nad szansami i zagrozeniami znajdujgcymi sie w otoczeniu organi-
zacji, ale cafa analiza strategiczna organizacji podzielona jest na anali-
ze samej organizacji oraz analize jej otoczenia. Otoczenie organizacji
postrzegane jest wieloaspektowo. Ponizej wskazano kilka przyktadow:

= szkota pozycyjna — w otoczeniu rozpatruje gtdwnie konkurentéw i
nakazuje zastanowi¢ sie w jakim obszarze organizacja moze osia-
gnac przewage;

= szkota zasobdw i kompetencji — zaleca poszukiwanie takiej ,mie-
szanki” cech organizacji, ktéra bedzie trudna do imitacji przez
konkurencje;

= szkotfa prostych regut — w otoczeniu widzi ciggle pojawiajace sie
szanse, ktére sprawna organizacja powinna wykorzystywac.

Sita oddziatywania otoczenia na dang jednostke organizacyjng jest tak
duza, ze wszystko co robimy na poziomie rzagdowym, wojewddzkim,
powiatowym czy gminnym stuzy odpowiedzi na pytanie: w jakim
stopniu dostosowujemy sie do wymagan otoczenia? Bardziej konkret-
ne pytania brzmia:

= czym mozemy zachecié potencjalnych inwestorédw zagranicznych?
= co mozemy zaoferowac potencjalnym mieszkaricom?

= jak zwrdci¢ uwage turystow?

= jak skuteczniej zabiegac¢ o srodki publiczne?
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Kazde z tych pytan dotyczy relacji z otoczeniem, ktére narzuca organi-
zacjom ,swoje warunki”, zas konkurencja sktania do dodatkowych
wysitkow.

Pytanie 6. Czy administracja, podobnie jak biznes, moze zaktadac
»,Zmiane strategii”?

Wprawdzie style przywddztwa stosuje sie w réznych organizacjach
(biznesowych, jak i nienastawionych na zysk), to méwienie o gminie
lub wojewddztwie jak o firmie jest zbyt daleko idgcym uproszczeniem.
Firmy szukajg nowych rynkdw, powiekszajg obszar swojego dziatania
(sa mobilne), stosujg strategie rdéznicowania, w zaleznosci od potrzeb
dos¢ szybko dostosowujg swojg strategie do nowych realiéw (np. na
skutek kryzysu finansowego). Czy tego typu zmiany sg mozliwe w ad-
ministracji? W jakims stopniu tak, cho¢ nie jest to tozsame z postepo-
waniem biznesu. Administracja moze konkurowaé cenowo (np. koszty
pracy w réznych krajach, wysokosci stawek podatkowych w gminach),
jak réowniez wprowadzaé elementy réznicowania produktéw. Nawet
widoczne s3 dziatania obrazujace ,,mobilnos¢” miast, gdy kosztem
otaczajacych je gmin powiekszajg swoj teren. Z tych przyktadéw wi-
daé, ze ,,zmiana strategii” jest mozliwa, a czasem nawet wymuszona
(np. przez polityke UE). Ponownie pojawia sie problem — czy w wyniku
dostosowania strategii do zmieniajgcych sie realidw uzyskany zostanie
»lepszy, czyli lepiej dopasowany” dokument, czy tez nastgpig pozy-
tywne relacje w trakcie jego tworzenia.

Na pytanie kiedy dochodzi do zmiany strategii rzadzacych, zazwyczaj
pada odpowiedz ,,po wyborach”. Nowa wtadza pragnie wykazaé ak-
tywnos$é, udowodnié, ze do tej pory ,byto zle” lub ,gorzej niz my pla-
nujemy”. Jezeli zbagatelizuje sie fakt, iz strategia moze by¢ nie tylko
efektem zespotowej pracy twédrczej, ale réwniez jest odzwierciedle-
niem pewnej kultury organizacji, to radykalna, nieprzemyslana i upo-
lityczniona zmiana moze przynies¢ wiecej szkdd niz pozytku.
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1.2.2. PODSTAWY PRAKTYCZNE

Reasumujgc przyczyny budowania strategii wywodzace sie z teorii
organizacji, a przejawiajgce sie w obserwowanych dziataniach prak-
tycznych, mozna stwierdzi¢, ze strategie warto budowadé poniewaz:

= pokazuje wizje lidera catemu zespotowi, ludziom, ktérzy biorg na
siebie wspoétodpowiedzialnosc za osigganie celow;

= pozwala zaplanowac kolejne kroki dla osiggniecia celéw;

= sprzyja budowaniu pozytywnych relacji w danej jednostce;

= sprzyja rzetelnej ocenie konkurencyjnej;

= pozwala dopasowac sie do zmieniajgcych sie uwarunkowan ze-
wnetrznych.

Poza wymienionymi, waznym czynnikiem sprawczym powstania licz-
nych dokumentéw strategicznych jest ,przymus prawny”. Oczywiscie
naktadanie przez jeden szczebel administracji obowigzku przygotowa-
nia strategii na innym poziomie administracji moze i powinno wynika¢
z powoddéw wskazanych powyzej. Niemniej warto odnotowa¢ te spe-
cyficzng sytuacje, gdy ,wewnetrzne” przekonanie lidera i catego ze-
spotu o potrzebie planowania strategicznego silnie wspierane jest
obowigzkiem ustawowym.

Ustawa o zasadach prowadzenia polityki rozwoju z 6 grudnia 2006
roku daje nam jedng z kilku odpowiedzi na pytanie — dlaczego w ad-
ministracji publicznej tak czesto mysli i méwi sie o opracowywaniu
strategii?

W dokumencie tym zapisano, ze strategia jest narzedziem realizacji
polityki rozwoju, wyznaczono podmioty, ktére w Polsce prowadzg
polityke rozwoju oraz zapisano definicje tej polityki.

Definicja wyznacza skale w jakiej prowadzona jest polityka rozwoju a
w dalszej czesci dokumentu (art. 3) wymieniono podmioty, ktére w
poszczegdlnych skalach te polityke realizujg, w skali kraju — Rada Mi-
nistrow, w skali regionu — samorzad wojewddztwa, a w skali lokalnej —
samorzgd powiatowy i gminny.

Na tej podstawie mozna domniemywadé, ze na wszystkich tych pod-
miotach cigzy odpowiedzialno$¢ za prowadzenie polityki rozwoju, i ze
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powinna by¢ ona prowadzona na podstawie wskazéwek zawartych w
Ustawie. Nie dla wszystkich tych podmiotéw zapisy dokumentu sg
obligatoryjne. Na przyktad pomimo tego, ze wymieniono tu samorza-
dy lokalne, nie natozono na nie obowigzku opracowywania strategii.

Ustawodawca okresla, ze polityka ta prowadzona jest na podstawie
strategii rozwoju, a w szczegdlnosci realizowana na podstawie pro-
gramow operacyjnych, strategii rozwoju kraju, strategii sektorowych
oraz planéw wykonawczych (art. 4). Ten zapis nie jest szczegdlnie
tatwy do interpretacji, gdyz miesza sie w nim dokumenty strategiczne
i operacyjne, sugerujac, ze strategia moze by¢ zaréwno dokumentem
strategicznym, jak i dokumentem wdrazania. To pomieszanie rozu-
mienia funkcji dokumentéw planowania rozwoju w Polsce jest cze-
sto identyfikowanym btedem.

Ustawa tworzy zreby systemu planowania polityki rozwoju (rys. 2). Jej
twoércom raczej nie chodzito o to, aby co$ komus nakazywac i karaé
kogos za odstepstwa, ale o wyznaczenie $ciezek postepowania, ktére
majg utatwic¢ planowanie rozwoju. Dokument zawiera rowniez wyja-
Snienia réznych pojec, co do ktdrych wczesniej mozna byto mieé wat-
pliwosci, np. definicje beneficjenta.

Rys. 2. System polityki rozwoju na poziomie krajowym i regionalnym

RadaMinistréw  mmmmp Strategia rozwoju kraju Samorzad mmm)  Strategiarozwoju
wojewodztwa wojewddztwa
Wffaé;iwy minister Ilub -—) Prf)gram oper'flq{jny Zarzad wojewédztwa mmmp Regionalny program
minister ds. rozwoju (krajowy lub regionalny) operacyjny
regionalnego

Instytucja posredniczaca Instytucja posredniczaca

(rézne) (rézne)
Instytucja wdrazajgca Instytucja wdrazajgca
(rézne) (rézne)
Beneficjent —-—) Projekt Beneficjent —) Projekt

Na najwyzszym poziomie systemu znajduje sie strategia rozwoju, two-
rzona i zarzadzana przez instytucje polityczng. Podkresla to polityczny
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wymiar strategii rozwoju, przypomina o tym, ze zapisy zawarte w tego
rodzaju dokumencie majg zawsze charakter polityczny. Stanowig wy-
bér wspdlnoty samorzadowej, lub ogdlnopanstwowej, co do najbar-
dziej efektywnych dla rozwoju Sciezek postepowania w danym mo-
mencie czasu. Zapisy strategiczne nie wynikajg w catosci z teorii roz-
wojowych, czy z decyzji pojedynczych osdb. Wynikajg, albo powinny
wynikac¢ z uspotecznionego procesu wyboru tego co wydaje sie w da-
nym momencie wyborem najbardziej efektywnym. Dlatego strategia
tworzona i zarzadzana jest przez instytucje polityczne i dlatego row-
niez strategia napisana tylko przez ekspertéw nie moze byé uzytecz-
nym dokumentem. Uzytecznos¢ jest natomiast podstawowym kryte-
rium oceny kazdej strategii rozwoju. Instytucja polityczna tworzaca
strategie zalezy od poziomu, na ktérym odbywa sie planowanie — na
poziomie krajowym jest to Rada Ministréw, a na poziomie regional-
nym samorzad wojewddztwa. Poza wyznaczeniem samorzgddéw lokal-
nych, jako podmiotéw prowadzacych polityke rozwoju, Ustawa nie
odnosi sie wiecej do roli samorzadéw lokalnych w systemie prowa-
dzenia polityki rozwoju.

Kolejny poziom stanowi program operacyjny. Programy takie mogg
by¢ réznego rodzaju — moze byc¢ to program operacyjny krajowy, ktéry
tworzy sie na rzecz realizacji strategii stworzonej na poziomie krajo-
wym. Moze by¢ to strategia rozwoju kraju, ale réwniez strategia roz-
woju sektorowa (w takim przypadku mamy do czynienia z krajowym,
ale sektorowym programem operacyjnym). Z poziomu krajowego
moze by¢ réwniez zarzadzany regionalny program operacyjny — to
program, ktory dotyczy tylko czesci panstwa i finansowany jest ze
$rodkow budzetu centralnego i/lub zagranicznych.

Program operacyjny tworzony i zarzadzany jest przez instytucje za-
rzadzajaca. Na poziomie krajowym takg instytucjg jest wtasciwy mini-
ster lub minister ds. rozwoju regionalnego. Na poziomie wojewddztwa
takq organizacjg jest zarzad wojewddztwa. To warte jest podkreslenia
— zarzad wojewddztwa, a nie samorzad wojewddztwa. Decyzje doty-
czace realizacji programu operacyjnego (w tym np. duzych projektéw
infrastrukturalnych) mogg by¢ podejmowane przez zarzad, a nie mu-
szg by¢ poddawane catej procedurze decyzyjnej z wtgczaniem sejmiku
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wojewddztwa. Uelastycznia to proces zarzadzania, ale réwniez pod-
nosi znaczenie programu operacyjnego — raz uchwalony w sposéb
demokratyczny jest w catosci wdrazany przez instytucje zarzadzajaca.
Dziatalnos¢ tej instytucji podlega oczywiscie procedurom ewaluacji i
monitoringu.

Niektére zadania instytucji zarzadzajacej mogg zostal powierzone
innym organizacjom — instytucji posredniczacej oraz instytucji wdra-
zajqcej (instytucja posredniczaca Il stopnia). Wszystko odbywa sie na
podstawie odpowiednich umédw, instytucje te powinny zosta¢ wybra-
ne z odpowiednig starannoscia a za ich dziatania odpowiada instytucja
zarzadzajgca. Mozliwos$¢ ta pozwala na usprawnienie procesu wdra-
Zania programu operacyjnego oraz na dostosowanie profilu organiza-
cyjnego systemu wdrazania do tematu programu operacyjnego, np.
instytucjg zarzadzajacg Programem Operacyjnym Kapitat Ludzki jest
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, ale instytucjg wdrazajacg Il Prio-
rytet programu: Rozwdj zasobdw ludzkich i potencjatu adaptacyjnego
przedsiebiorstw oraz poprawa stanu zdrowia oséb pracujgcych jest
Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, natomiast instytucje wdraza-
jace sg dwie Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci oraz Minister-
stwo Zdrowia. Instytucja wdrazajgca to ta, ktéra jezeli zostanie wy-
znaczona, odpowiada za pierwszy kontakt z beneficjentem, np. za
nabor wnioskéw (wiecej na temat systemow wdrazania strategii w
podreczniku ,Wdrazanie ...”).

Warto zwréci¢ uwage, ze w Ustawie identyfikuje sie dwa rodzaje re-
gionalnych programéw operacyjnych — jeden to taki, ktéry napisano w
celu wdrozenia zapisow strategii rozwoju kraju i za ktdrego realizacje
odpowiada administracja poziomu krajowego, natomiast drugi to taki,
ktory powstat w celu realizacji strategii rozwoju wojewddztwa i za
ktorego realizacje odpowiada zarzagd wojewddztwa.

Tym niemniej, obecnie realizowane w Polsce regionalne programy
operacyjne nie do korica odpowiadajg definicjom regionalnego pro-
gramu zawartym w Ustawie — zaréwno jednej, jak i drugiej. Szesnascie
obecnie wdrazanych regionalnych programéw operacyjnych finanso-
wanych jest ze srodkéw Unii Europejskiej. Zarzady wojewddztw petnig
funkcje ich instytucji zarzadzajacych, natomiast Ministerstwo Rozwoju
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Regionalnego petni funkcje instytucji koordynujacej wdrazanie. Sg to
programy napisane zardwno na potrzeby realizacji celdw poziomu
krajowego, jak i strategii regionalnych, opracowane zostaty przez sa-
morzady wojewddztw, ale w porozumieniu z Rzagdem oraz na podsta-
wie konsultacji z Komisjg Europejska. Za ich efektywne wdrozenie
odpowiada zaréwno Rzad Polski, jak i samorzady wojewddztw.

Na samym dole drabinki znajduje sie beneficjent. To osoba lub organi-
zacja, ktéra realizuje projekt finansowany z budzetu panrstwa lub ze
Zrédet zagranicznych na podstawie decyzji lub umowy o dofinansowa-
nie projektu (Ustawa o zadach... 2006). Projekt taki musi wpisywac sie
W zapisy programu operacyjnego, a tym samym w zapisy strategii
rozwoiju.

PrzedstawiliSmy tu najwazniejsze, naszym zdaniem, dokumenty i or-
ganizacje, o ktorych napisano w Ustawie, ale nie wszystkie. Chetnych
poszerzenia informacji odsytamy bezposrednio do aktu prawnego.
Mozna w nim jeszcze znalezé zapisy dotyczace innych dokumentoéw,
zapisy uszczegotawiajgce proces przygotowywania strategii i progra-
Mmu operacyjnego, zapisy przedstawiajgce typy projektéw realizowa-
nych w Polsce i inne.
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2. STRATEGIA DLA LUDzZI

PRZEZ LUDZI

2.1.

STWORZONA

JEDNOSTKI | GRUPY SPOtLECZNE W PROCESIE
PLANOWANIA STRATEGICZNEGO

Najogdlniej rzecz biorgc spoteczedstwo mozna podzielié na trzy grupy:

,budowniczych” strategii;
= realizatorow strategii;
= beneficjentéw strategii.

Oczywiscie kazda z tych grup wykazuje inne zaangazowanie na réz-

nych etapach procesu zarzadzania strategicznego (rys. 3).

Rys. 3. Strategia tworzona przez ludzi dla ludzi (potencjalne zaangazowanie oséb i grup spotecz-

Osoba Vi
grupa spo-
teczna

nych na réznych etapach procesu zarzadzania strategicznego)

Przyktad

Przygoto-

wanie

Realizacja

Zarzadzanie strate-
giczne to co$ wiecej
niz strategia i
myslenie strate-
giczne. To powigza-
na z nimi koncepcja
organizacji i funk-
cjonowania danej
jednostki.

Beneficjent

. Premier; Marszatek; Prezydent; Burmistrz; Wojt,
Lider . P . +++ ++ +
moze nim by¢ réwniez osoba, ktéra...
,Druzyna . - " . . .
Lidera” pracownicy administracji; zaangazowani zwolennicy +++ 4+ ++
Kierownik ,Minister wtasciwy”; Wicemarszatek; Zastepca ot . .
projektu Prezydenta; Sekretarz gminy
Ekspert Uznany w Srodowisku ekspert — najczesciej z tytutem r
wiodgcy profesora
Uznani w srodowisku eksperci ze $wiata nauki;
Eksperci Uznani w Srodowisku eksperci branzowi; Wspotpra- +++ - -
cownicy Eksperta wiodacego
. Przedstawiciele instytucji i organizacji zainteresowa-
Cztonkowie . . - i .
nych procesami rozwojowymi; Specjalisci, eksperci;
grup strate- . R . . ++ + +
icznveh Politycy; Zaproszeni do wspodtpracy cztonkowie
giczny réznych grup nacisku
Przeciwnicy Gtéwnie przeciwnicy polityczni -- --- ++
Lidera P ¥ polity
Cztonkowie Obserwatorzy procesu budowania strategii, nieza- +/ N .t
grup nacisku | proszeniu do grup strategicznych
. Przecietni mieszkancy, ktdrych strategia regionu,
Pozostali cle ieszrancy ven & & - - ++
powiatu, gminy niewiele obchodzi
(+) — zaangazowanie pozytywne; (-) — zaangazowanie negatywne.

Zrédto: Opracowanie wtasne.




Przedmiotem naszego zainteresowania jest etap przygotowania stra-
tegii, zatem naszg uwage skoncentrujemy na wszystkich wymienio-
nych grupach, niezaleznie od potencjalnego zaangazowania, jakie
mogg wykazaé w procesie budowania strategii

Zaprezentowana lista oséb i grup spotecznych powinna by¢ traktowa-
na jako przyktad, poniewaz na rdéinych szczeblach administracji, a
takze w réznych jednostkach na danym poziomie (np. gminnym) moga
wystgpic réznice ,zestawie” grup spotecznych zainteresowanych pro-
cesem planowania strategicznego. Przyktadem mogg by¢ , przeciwnicy
polityczni lidera”. Zauwazmy, ze sg w Polsce gminy, w ktérych realnej
opozycji nie ma, ale sg rowniez takie, ktére skutecznie potrafig prze-
szkadzac wtadzom lokalnym.

Ponizej prezentujemy mozliwe zaangazowanie wymienionych grup w
procesie budowania strategii oraz przyblizamy znaczenie nazw, ktére
nadalismy niektérym grupom (rys. 4).

Rys. 4. Osoby i grupy spoteczne — zaangazowanie w proces budowania strategii
Okresle-

Zatozenia

Osoba rupa spo- e o : nie . Zatozenia
b B P Wizja Misja  Diagnoza monito- 0
teczna progra- . ewaluacji
. ringu
moéw
Lider +++ ++ + ++ ++ + +
,Druzyna Lidera” + ++ ++ +++ +4++ +4++ +
Kierownik projektu + ++ +++ +++ ++ +++ +
Ekspert wiodgcy + ++ +++ +++ ++ ++ ++
Eksperci - + +++ ++ ++ + +
Cztonkowie grup
. + ++ +++ +++ +++ + +
strategicznych
Przeciwnicy Lidera -- -- +/- - +/-- +/-- B _
Inni zaangazowani - - + + + - -
Pozostali - - + - R R N
(+) — zaangazowanie pozytywne; (-) — zaangazowanie negatywne

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Lider — najlepiej, by taczyt w sobie atrybuty rzeczywistego przywddcy,
czyli obok legitymacji spotecznej, ktérg otrzymat z wyboru demokra-
tycznego, umiat mobilizowa¢ ludzi swoimi cechami osobowosciowymi.
Mozna by¢ premierem rzadu, prezydentem miasta na skutek ,szcze-
sliwego zbiegu okolicznosci”. Prawdziwy przywddca potrafi skutecznie
nie tylko zmobilizowaé wokét siebie najlepsze zasoby ludzkie, ale row-
niez dobrze nimi zarzadza¢ w celu realizacji okreslonej wizji. Nie raz
styszeliSmy o ztym ,otoczeniu” prezydenta miasta lub burmistrza.
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Widzielismy gminy, w ktérych byta zatrudniona duza liczba cztonkéw
rodziny wéjta. W takich miastach i gminach niewiele sie dziato, ale na
skutek tego, ze lider nie miat odpowiednich cech osobowosciowych,
by otoczy¢ sie ludZmi najlepszymi z mozliwych.

Prawdziwy Lider w procesie budowania strategii petni liczne zadania:

1. Okresla wizje rozwojowa danej jednostki — niektorzy autorzy
wrecz podkreslajg, ze strategia ,,zaczyna sie” od wizji lidera. We-
dtug nich wizji nie wypracowuje sie wskutek debaty, to lider dostat
legitymacje i to on ma cechy, ktére w duzym stopniu mogg pozwo-
lic te wizje zrealizowaé. Oczywiscie lider moze, a czasem wrecz
powinien nastuchiwaé réwniez opinii swojego otoczenia, jednak
nie zmienia to faktu, ze gtéwny ciezar spoczywa na nim;

2. Dobiera najlepsza druzyne dla realizacji wizji — najlepiej, gdy lider
decyduje o wszystkim sam, jednak trudniejsza sytuacja wystepuje,
gdy lider musi liczy¢ sie z opiniami np. koalicjanta;

3. Wspotuczestniczy w okresleniu misji — to zadanie wypracowywa-
ne jest zazwyczaj zespotowo i nie moze w tym zespole zabrakngc
lidera;

4. Schodzi na drugi plan w procesie diagnostycznym — co wcale nie
oznacza, ze w nim nie uczestniczy! Niejednokrotnie wstepne dia-
gnozy okazaty sie nader watte bez komentarza lidera. Lider powi-
nien petni¢ funkcje ,dobrego ducha” procesu diagnostycznego.
Tam gdzie to mozliwe utatwiac prace swoim pracownikom, w mo-
mentach koniecznych wspiera¢ wiedzg i autorytetem;

5. Mocno angaiuje sie w procesy wytyczania celéw oraz okreslania
programow dla realizacji celéw. W koncu te dwa etapy planowa-
nia strategicznego stuzg bezposrednio realizacji wizji, za ktérg od-
powiedzialny jest lider. Jednak w wytyczaniu celdow i programéw
lider powinien wspotpracowac z innym cztonkami procesu plano-
wania, osiggajg efekt synergii réznych doswiadczen i punktéw wi-
dzenia;

6. Decyduje sie ,poddac” strategie statemu monitoringowi i ewalu-
acji. Wydaje nam sie, ze zapomniane dokumenty strategiczne wi-
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doczne na réznych poziomach administracji s3 stabo monitorowa-
ne, poniewaz konkluzje dotyczace ich realizacji bytyby druzgocace
dla odpowiednich wtadz. Podobng teze stawiamy obserwujac,
szczegodlnie na poziomie lokalnym, brak ewaluacji realizacji strate-
gii. Odpowiedzialny lider nie tylko nie boi sie dowiedzie¢ prawdy
na temat proceséw rozwojowych w kontekscie swojej polityki, lecz
wrecz jest tego ciekaw. W tym przypadku najwieksze doswiadcze-
nie posiada administracja rzagdowa, co nie oznacza, ze hasto ,ewa-
luacja” zarezerwowane jest tylko dla tego szczebla.

,Druzyna lidera” — pod tym pojeciem rozumiemy najblizszych wspét-
pracownikéw lidera. Mogg to by¢ pracownicy danego urzedu, ale
rowniez zwolennicy, przyjaciele itp., stowem ludzie, ktdrzy chca
wspierac lidera w realizacji wizji, ktérg popierajg. Zauwazmy, ze w
jednym urzedzie miasta, gminy, w jednym ministerstwie tylko nieliczni
tworzg rzeczywistg ,druzyne”. To od lidera zalezy sktad druzyny (za
wyjatkiem opisanym wyzej, gdy mamy do czynienia z koniecznym
koalicjantem). Dobry lider pamieta, ze:

= druzyna ztozona z gwiazd nie gwarantuje sukcesu;

= w druzynie powinien by¢ kapitan — ponownie najlepiej wytoniony
naturalnie, nie poprzez namaszczenie lidera;

= sitg kazdej druzyny jest: poswiecenie dla wspdlnego celu, wytezo-
na praca, zaufanie, umiejetnos¢ wspotpracy, a takze... kwalifika-
cje.

Druzyna lidera odgrywa bardzo wazng role na niemal wszystkich eta-
pach planowania strategicznego:

1. Wspiera lidera — jesli to potrzebne — w formutowaniu wizji, a na
pewno w okresleniu misji strategii;

2. Wspodtpracuje i nadaje kierunki, a takze dba o jakos¢ prowadzo-
nych diagnoz;

3. Najmocniej wspiera proces planowania na etapie celéow, progra-
mow i monitorowania strategii.

Kierownik projektu ,Strategia rozwoju...” — proces budowania stra-
tegii mozna przyréwnaé do projektu. Proces ten ma zazwyczaj okre-

22




slony budzet, cel — czyli strategia, uczestniczg w nim ludzie, opracowu-
je sie zazwyczaj harmonogram. Tego typu dziatania powinny mieé
osobe, ktéra kieruje catym procesem. Mozemy zadac pytanie, czy
kierownikiem procesu budowania strategii nie powinien by¢ lider?
Praktyka samorzaddéw i administracji rzgdowe] pokazuje, ze zazwyczaj
nie taczy sie tych funkcji. Lider jak wykazaliSmy powyzej powinien
delegowac pewne zadania na swoich wspétpracownikéw. Wyobrazmy
sobie sytuacje, w ktdrej prezydent miasta negocjuje wszystkie punkty
zakresu ekspertyz, diagnoz etc. Ponadto czuwa nad harmonogramem i
pilnuje ptatnosci. Oczywiscie w takich kwestiach powinien zastepowadé
go kierownik projektu. Celowo w tym miejscu nie stosujemy sformu-
towania , koordynator”, poniewaz — taka jest nasza obserwacja — tego
typu funkcja traktowana jest czesto jako stabsza w stosunku do innych
kierownikéw. Szefowie poszczegélnych komdrek organizacyjnych cze-
sto nie znoszg sytuacji, gdy w ich dziatalno$¢ miesza sie , koordyna-
tor”, wychodzg bowiem z btednego zatozenia, ze sami sg w stanie
Swietnie sie zorganizowac z innymi komdrkami w procesie budowania
strategii. Rzeczywistos¢ jest taka — nawet jesli sie poczatkowo poro-
zumieja, zaczng sie za chwilke ktopoty z podziatem zadan, odpowie-
dzialnoscia, przeptywem informacji, delegowaniem wtasnych zasobéw
etc. Whasnie tym problemom powinien zapobiegaé kierownik projek-
tu, ktéry musi otrzymac silne wsparcie ze strony lidera. Dlatego wazne
jest, by kierownikiem projektu byta osoba z wysokiego szczebla hie-
rarchii administracyjnej. Ktos, kto ma mozliwos¢ podejmowania wig-
zacych decyzji, ma utatwiony kontakt z liderem, cieszy sie powaza-
niem wsréd urzednikdw oraz potrafi gromadzi¢ wokét siebie inne
osoby zaangazowane w proces budowania strategii.

Reasumujgc kierownik projektu ,Strategia ...” posiada co najmniej

kilka waznych funkciji:

1. Zawsze potrafi odpowiedziec liderowi jaki jest biezacy stan prac
nad strategia;

2. Organizuje i czuwa nad wykonaniem poszczegélnych etapow
budowania strategii;
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Ekspert wiodacy
powinien wstucha¢
sie w ,,oczekiwania
organizacji”, po-
dzieli¢ sie swoim
doswiadczeniem,
wesprze¢ meryto-
rycznie organizacje
W rysowaniu wta-
snej sciezki rozwo-
ju, czuwac, by
proces przygoto-
wania strategii nie
byt obarczony
btedami. Stowem
powinien by¢

przyjacielem proce-

su budowania
strategii.

3.

Bierze czynny udziat merytoryczny w pracach nad poszczegél-
nymi etapami — wynika to z faktu, iz jest on najczesciej réwniez
cztonkiem ,,druzyny lidera”.

Ekspert wiodacy — w tym zakresie widoczne jest bardzo duze zrézni-

cowanie miedzy poszczegdlnymi szczeblami administracji. Strategie

przygotowywane na poziomie kraju majg czesto wiecej niz jednego

eksperta wiodgcego (wsrdd nich moze byé oczywiscie wytoniony ,li-

der ekspertow”). W przypadku strategii wojewdédzkich mielismy prze-

waznie do czynienia juz z pojedynczymi ekspertami wiodgcymi. Tak

rowniez opracowywane sg strategie lokalne. Ekspert wiodacy petni

kilka bardzo waznych funkcji:

1.
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Bierze czynny udziat merytoryczny w pracach nad poszczegél-
nymi etapami budowania strategii — dzieli sie wiedzg, wnosi
pomysty i idee;

Wspiera merytorycznie kierownika projektu w realizacji jego
poszczegblnych zadan. M.in. wspiera go w kontaktach z innymi
ekspertami zewnetrznymi;

Ttumaczy i dyskutuje istotne kwestie zaréwno z liderem, jak i
poszczegdlnymi zespotami;

Kontroluje merytoryczng sfere realizacji projektu strategia;

Jest merytoryczng ,,twarza” strategii — powszechne jest przeko-
nanie, ze ekspertem wiodgcym powinna by¢ osoba powszechnie
uznana za autorytet. Oczywiscie nie moze by¢ to polityk (opozy-
Cja nie uznaje autorytetdw po naszej stronie), zatem poszukuje
sie ekspertéw wsrdd naukowcdw, jako przedstawicieli dziedziny
zycia wolnej od polityki, skoncentrowanej na czystej wiedzy, gto-
szgcych obiektywne prawdy. Niestety nie wszystkie te zatozenia
wytrzymujg prébe czasu, ale z pewnoscig autorytet naukowy
wnosi nie tylko wiedze i doswiadczenie do naszego procesu lecz
jest rowniez skuteczng tarczg chronigcy organizacje przed ewen-
tualna krytyka ze strony opozycji.




Eksperci — te grupe definiujemy jako osoby zaangazowane do prac
nad strategia z racji szczegdlnie waznej wiedzy, jaka posiadajg. Zazwy-
czaj eksperci uczestniczg w opracowywaniu diagnozy. W diagnozach
zawierajg rekomendacje, ktére nastepnie pomagajg opracowac cele i
programy dziatania. Dobdr ekspertéw odbywa sie przez pryzmat ob-
szarow, ktére chcemy zdiagnozowac (por. Szlachta, Zaleski 2010).

Cztonkowie grup strategicznych — sg to osoby, ktére zostajg zapro-
szone do udziatu w pracach nad budowg strategii. Termin ,,grupy stra-
tegiczne” traktujemy w tym miejscu bardzo wasko — zespoty ludzi,
ktdrych zadaniem jest przede wszystkim dyskutowanie i okreslenie
celéw oraz programoéw dziatania. Jednak by to nastgpito, grupa stra-
tegiczna musi bardzo dobrze pozna¢ wyniki diagnoz.

Dobdr odpowiednich ludzi do grup strategicznych jest jednym z klu-
czowych momentéw planowania strategicznego. W skfad tych grup
wchodzg lider i jego druzyna, ekspert wiodgacy i pozostali eksperci, ale
rowniez ludzie, ktérych z jednej strony zapraszamy do wspodtpracy, z
drugiej zas chcg poswiecadé swoj czas na wspodirealizacje waznego za-
dania. Kogo zatem zaprasza¢? W duzej mierze zalezy to od specyfiki
danej jednostki terytorialnej, ale mozna wskazaé przestanki, ktérymi
powinnismy sie kierowac:

1. Pozycja instytucjonalna — dyrektorzy i prezesi instytucji zlokali-
zowanych na terenie naszej jednostki;

2. Pozycja spoteczna — uznane autorytety w naszym Srodowisku;

3. Pozycja polityczna — w sensie ,my — oni” — warto zapraszaé
przedstawicieli opozycji politycznej;

4. Wiedza — w zakresie, ktéry bedzie przedmiotem prac;

5. Umiejetnos¢ kooperacji — chodzi przeciez o to, by grupy praco-
waty, a nie byly destabilizowane.

Przeciwnicy lidera — ze wzgledu na fakt, iz prawdopodobnie tatwo
wyobrazi¢ sobie negatywny wptyw przeciwnikéw lidera na proces
planowania strategicznego, postarajmy sie zastanowié, czy mozna
wskazac jakie$ pozytywne strony funkcjonowania blisko procesu pla-
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nowania przeciwnikéw lidera. Takich pozytywdw jest co najmniej kil-
ka:

1. Zaproszenie do wspotpracy przeciwnikdw wzbogaca dyskusje.
Podobnie jest z pracami diagnostycznymi. Przeciwnicy zazwyczaj
postrzegajg te sama rzeczywisto$¢ z innego punktu widzenia —
dobra diagnoza powinna ten punkt pozna¢.

2. Zaproszenie do wspétpracy przeciwnikow wprowadza plura-
lizm, ktory bedzie potrzebny w trakcie gtosownia dokumentu.
Trudno jest szczerze negowac co$, nad czym sie pracowato —
oczywiscie tylko wéwczas, gdy udziat przeciwnikow (opozycji) nie
jest tylko fasadowy;

3. Wspdlne rozmowy w trakcie warsztatow strategicznych pozwa-
lajq przenosic¢ konflikty z trudnych pdl wartosci i relacji na pole
interesu — ten stan moze by¢ osiggniety wtasnie na skutek roz-
moéw i wspdlnego zrozumienia swoich stanowisk.

Inni zaangazowani — ze wzgledu na fakt, ze nie wszyscy interesujacy
sie procesem budowania strategii zostang wtgczeni do gtéwnej grupy,
zaktada sie, ze dla czesci grup spotecznych pozostaje aktywne uczest-
niczenie na etapie konsultacji spotecznych. Ale czy tak jest w istocie?
Lobbing niestusznie ma w Polsce gtdwnie negatywny wydzwiek. A
przeciez wiele grup spotecznych uprawia go transparentnie i w szczyt-
nych celach. Jednak jednoznaczna ocena dziatalnosci ,,innych zaanga-
zowanych” przysparza czesto wielu problemédw.

Pozytywne oddziatywanie tej grupy spotecznej widoczne jest szcze-
gblnie wyraznie, gdy prowadzone diagnozy opierajg sie o szerokie
kontakty spoteczne. Spotkania z tg grupa ludzi dostarczajg nie tylko
wielu informacji diagnostycznych (z racji zaangazowania cztonkowie
tej grupy sa skorzy do rozmoéw z badaczami), ale réwniez jest inspiru-
jace dla formutowania celdw i programow.

»Inni zaangazowani” mogga rowniez oddziatywac negatywnie na to, co
dzieje sie w procesie planowania strategicznego. Zauwazmy, ze osoby
te nie uczestniczg w procesie budowania strategii ,,od srodka”, nie sg
cztonkami grupy strategicznej, nie dyskutujg okreslonych probleméw z
réznych punktéw widzenia. Gdy ich aktywnos¢ przybiera forme naci-
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sku na zespd6t opracowujgcy strategie moze dojs¢ do sytuacji, w ktorej
z3da sie zapiséw burzacych logike procesu. Poza tym, zazwyczaj tego
typu negatywny wplyw przejawia sie na etapie uspoteczniania strate-
gii. Na jednym spotkanie, w trakcie jednej wypowiedzi aktywisci chca
»wprowadzi¢” czasem szkodliwe zapisy, nie zwracajac uwagi na to, ze
liczna grupa ludzi od kilku miesiecy dyskutowata wiele mozliwosci i
wariantow.

Pozostali — tej grupie jest naprawde wszystko jedno, czy strategia jest,
czy tez jej nie ma. Nie wierzg, ze strategia ,,co$ zmieni w ich zyciu”.
Nawet jesli zgodzg sie na rozmowe w trakcie diagnozy, przytoczg juz
nie jedne tego typu prace, ktére — ich zdaniem — nic nie daty. Przed-
siebiorcy beda odmawiaé spotkania zastaniajgc sie brakiem czasu.
Bierni przedstawiciele instytucji bedg unikac spotkania ze wzgledu na
przewidywang koniecznos$¢ odpowiedzi na trudne pytania o brak ak-
tywnosci. Obywatel ,typu BMW” (bierny, mierny ale wierny) bedzie
obawiat sie udzielania odpowiedzi ze wzgledu na podejrzenia co do
intencji badaczy. O celach rozwojowych tym bardziej nie bedzie chciat
rozmawiac — te niech lepiej wytyczajg politycy.

2.2. LUDZIE TWORZA STRUKTURY

Strategie przygotowywane na réznych szczeblach administracji wy-
magajg bardziej i mniej rozwinietych struktur organizacyjnych. Pod
pojeciem struktury organizacyjnej rozumiemy powotane jednostki
organizacyjne, ktore uczestnicza w procesie planowania strategicz-
nego od momentu podjecia decyzji do przyjecia dokumentu.

Dlatego w zaproponowanym zestawie jednostek tworzgcych struktury
(rys. 5) znajduja sie sejm, sejmik wojewoédzki oraz rady powiatowe i
gminne. Nie zawsze, ale do$¢ czesto, a na poziomie wojewddzkim
zawsze, strategie podlegajg gtosowaniu przez radnych. Strategie po-
wiatéw i gmin, ktdre nie s3 dokumentami obligatoryjnymi — nie zaw-
sze stajg sie przedmiotem gtosowania rad. Nalezy jednak podkreslic,
ze zarzady lokalne dobrze rozumiejg, ze poparcie polityczne dla stra-
tegii wptywa pozytywnie na jej realizacje, dlatego — pomimo braku
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wymogu — czesto dokumenty te sg gtosowane przez odpowiednie
rady.

Rola rzadu (w tym ministréw) oraz zarzagdéw jednostek samorzadu
terytorialnego wynika z zatozenia, ze w grupach tych sg liderzy. Zatem
niemozliwe jest planowanie rozwoju kraju czy wojewddztwa bez
udziatu rzadu, czy zarzagdu wojewddztwa.

Rys. 5. Elementy struktury organizacyjnej na réznych poziomach planowania strategicznego
Strategia dla...

- e e | e el
wiejskiej
Sejm +/- - B _ _
Sejmik wojewddzki - +/- - _ _
Rada powiatu - - +/- R _
Rada miasta/gminy - - - +/- +/-
Rzad + - - - -
Zarzad wojewddztwa - + - - _
Zarzad powiatu - - + _ N
Zarzad miasta/gminy - - + +
Kierownik/koordynator procesu + + + + +
Komitet sterujacy + + +/- +/- _
Rada programowa +/- +/- +/- +/- R
Departamenty/wydziaty ds. strategii + + + +/- +/-
Grupy robocze/grupy strategiczne + + + + +
Konsultant strategii/ekspert wiodgcy + + + + +/-
Eksperci zewnetrzni/Panel ekspertéw + + + + +
Zespot redakceyjny +/- +/- +/- +/- +/-
(+) — zaangazowanie w proces planowania strategicznego; (-) — brak zaangazowania w proces planowania strategicznego.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Obserwacja dotychczasowych dziatarn administracji publicznej prowa-
dzi do wniosku, ze szczegdlnie na poziomie wojewddztw i duzych
miast, powotywane s3 departamenty/wydziaty ds. strategii (lub ma-
jace w ramach swoich zadan prowadzenie wszystkich dziatan zwigza-
nych z przygotowaniem i ew. koordynacja realizacji strategii). Takie
rozwigzanie zapewnia ciggto$é¢ dziatan podejmowanych w ramach
planowania strategicznego (réwniez w kontekscie cykli wyborczych).
Jest ono szczegdlnie uzyteczne ze wzgledu na stabilno$¢ monitorowa-
nia i ewaluacji podejmowanych dziatan.
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Innym rozwigzaniem jest zespd6t wyznaczony

Ze strategii dolnoslaskiej: Niniejszy dokument {(...)

na potrzeby opracowania strategii. Zespot ten powstat (...) na podstawie Zatozer aktualizacji po-

nazywany jest czesto komitetem sterujacym.

przedniej strategii, dyskusji prowadzonej przez
powotany w tym celu Komitet Sterujqcy, zamdwio-

Istotne jest, ze komitet musi wspotpracowac z e e e T
kierownikiem procesu budowania strategii. spofeczno-gospodarczego, a spoiwem jest wiedza

zespotu redakcyjnego, ktory kierowat sie zaréwno

Powotanie zespotu jest rozwigzaniem uzytecz- opiniami ekspertéw, jak i poglgdami spotecznosci

nym ze wzgledu na faczenie réinych zasobow
informacyjnych urzedu oraz

regionu, wyrazonymi w przeprowadzonych bada-
niach ankietowych lub zgtaszanymi bezposrednio do

S p’faszcza nie cztonkéw zespotu.

struktury organizacyjnej w procesie budowy

strategii. Niesie za sobg réwniez element uspoteczniania podejmowa-

nych dziatan w ramach samego urzedu. Wymaga ono jednak duzej

sprawnosci zarzadczej, ktéra umozliwia unikniecie mozliwej niechet-

nej postawy urzednikéw wy-
znaczonych do tego zadania.
Niechetna postawa moze wy-
nika¢ z natozenia na nich do-
datkowych zadan, z konieczno-
$ci podjecia nowych, niezna-
nych dziatan, czy obawy przed
nadmiarem obowigzkéw. W
przypadku tego rozwigzania
istotny jest wiec sposéb moty-
wacji pracownikéw zaangazo-
wanych do grupy robocze;.

Oczywiscie wyznaczanie spe-
cjalnej struktury organizacyjnej

Rys. 6. Struktura organizacyjna - ,Strategia rozwoju spoteczno-
gospodarczego wojewoddztwa warminsko-mazurskiego do roku 2020”

‘ Sejmik Wojewodztwa

‘ Zarzad Wojewddztwa I

IZespMekspertéw ! ! strategii |

Regionalny Komitet Sterujacy
: X oroariiac
rolnicze

Agencje rozwoju
regionalnego

Urzad Pracy

naukowe Przedstawiciele

biznesu

Biura o]

Liderzy két
finansjery

wtym

RADA PROGRAMOWA
2 7 N
‘ ‘GRUPA ROBOCZA I ‘ GRUPA ROBOCZA I ‘ ‘GRUPA ROBOCZA I ‘ GRUPA ROBOCZA I
! v + ¥

L2
‘ ZESPOL REDAKCYINY STRATEGII I

Zrédto: Strategia rozwoju wojewddztwa warmirisko-mazurskiego do roku 2020.

w ramach urzedu konieczne jest w duzych gminach, re- 73 opracowywanie i monitorowanie

gionach, czy ministerstwach. W matych gminach w ra- strategii Miasta st. Warszawy

mach urzedu czesto wystarczy wyznaczenie osoby koor-

dynujgcej prace.

odpowiedzialny jest Dziat Strategii
m.st. Warszawy, w Wydziale Pro-
jektow i Strategii Rozwoju. Wydziat
jest czescig Biura Rozwoju Miasta.

Struktura organizacyjna w skfad ktérej wchodzg zaréwno

urzednicy jak i aktorzy zewnetrzni réwniez zalezy od wielkosci jed-

nostki terytorialnej dla ktérej opracowywana jest strategia.

Na szczeblu regionalnym, czy krajowym ta struktura moze by¢

znacznie rozbudowana (rys. 6).
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Rys.

7. Struktura organizacyjna - ,Strategia

rozwoju Miasta do roku 2030”
RADA MIASTA POZNANIA

PREZYDENT MIASTA
ZASTEPCA PREZYDENTA MIASTA

DORADCA PREZYDENTA
DS, STRATEGI

WYDZIAL ROZWOJU i

WYDZIALY URZEDU MIASTA ,-"I

- .
Zespdt opracowujacy
Strategia Rozwoju
Metropalii Poznariskigj

4

Komitet Roboczy
STRATEGII

Dddziat Strategli  gpos e . — —
Rozwoju Miasta azy (

i ) Rada
Eksperci Konsultanci STRATEGH
........................ | ,

MIESZKANCY, SAMORZADY POMOCNICZE

Zrédto: Strategia rozwoju Poznania.

Bezposrednimi pracami nad materiatem
informacyjnym — nad danymi, wynikami
badan — zajmujg sie grupy robocze, ktére
zorganizowane s wedtug klucza tema-
tycznego. Informacje wypracowane przez
grupy robocze trafiajg zarowno do komi-
tetu sterujgcego, jak i do zespotu redak-
cyjnego  strategii, ktéory uwzglednia
wszystkie uwagi. Catos¢ moderowana jest

przez konsultanta strategii.

Wiedzg z zakresu opracowywania doku-
mentéw strategicznych powinni odzna-
czac sie réwniez cztonkowie panelu eks-
pertéw. Mogg byc to eksperci zagraniczni,

ale niekoniecznie. Role eksperta moze réwniez petni¢ wybrana organi-

zacja. Eksperci nie uczestniczg w pracach na biezgco, ale wypowiadajg

swoje zdanie na temat poszczegdlnych etapdw prac i powstatych w

ich wyniku produktéw, wtedy gdy sg o to poproszeni. Czesto zajmuja

sie réwniez przygotowywaniem pisemnych opinii na temat wybranej

dziedziny zycia spoteczno-gospodarczego regionu lub jego otoczenia.

Na szczeblu lokalnym ta struktura moze by¢ oczywiscie duzo mniej

rozbudowana. Nalezy tu jednak rozrdznié¢ szczebel powiatowy od

gminnego, a takze matg gmine wiejska od duzej gminy miejskie;j.

W duzym miescie struktura organizacyjna prawdopodobnie nie bedzie

duzo odbiegata od tej opisanej dla szczebla regionalnego. Natomiast

w mniejszych gminach, czy powiatach czasami powotywana jest mniej

skomplikowana struktura organizacyjna a czasami prace odbywaja sie

we wspodtpracy pomiedzy urzednikami a przedstawicielami srodowiska

lokalnego na podstawie spotkar/warsztatow organizowanych ad hoc.
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W tym przypadku duzo zalezy od udziatu
procesie organizacji zewnetrznej w sto-
sunku do uktadu lokalnego. Jezeli taka
organizacja uczestniczy w pracach, to na
nig przerzucony jest caty ciezar zbierania
informacji, kontaktowania sie ze srodowi-
skiem lokalnym oraz uspoteczniania wyni-
kéw poszczegélnych analiz.

Jedng z metod proponowanych w litera-
turze dla mniejszych jednostek terytorial-
nych (Domanski T. 1999) jest powotanie

Przyktadowi cztonkowie , konwentu rozwoju gminy”:

przedstawiciele administracji;

administratorzy infrastruktury technicznej;

liderzy sfery gospodarczej;

reprezentacji systemu kultury, oswiaty, stuzby zdrowia

(prywatni i publiczni);

e osoby bedace rzeczywistymi przedstawicielami grup
zawodowych i spotecznych;

e odbiorcy ustug publicznych;

e osoby przygotowane merytorycznie;

e osoby posiadajace realny wptyw na srodowiska, z
ktérych pochodza;

e 0soby cieszace sie powszechnym zaufaniem

Zrédto: na podstawie T. Domaniski 1999.

konwentu rozwoju gminy

(nazwa nie jest tu specjalnie istotna). Konwent sktadajacy sie z urzed-

nikdéw i przedstawicieli Srodowisk lokal-
nych podzielony jest na grupy robocze,
ktore czesto wymieniajg sie informacjami.
Do zadan konwentu nalezy opracowanie
diagnozy strategicznej i wszystkich kolej-
nych etapdw prac, az do uchwalenia stra-
tegii.

Metoda ekspercka w ,czystej” formie,
przy opracowywaniu dokumentéw stra-
tegicznych administracji sie nie sprawdza.
Najgorszy przypadek to ten, w ktorym
catos¢ prac zleconych jest przez urzad
firmie lub osobie zewnetrznej, ktéra to
organizacja lub osoba po kilku tygodniach
przynosi do urzedu gotowy produkt w
postaci diagnozy (lub catej strategii). Taki
dokument ma niewielkg szanse spetnié
kryterium uzytecznosci.

Zatrudnienie ekspertow do wykonania

Poznan — sposéb organizacji prac nad przygotowaniem
diagnozy i strategii

W strukturze organizacyjnej zajmujacej sie opracowywa-
niem Strategii w Poznaniu znalezli sie zaréwno urzednicy,
jaki i przedstawiciele organizacji zewnetrznych, miedzy
innymi poznanskich uczelni oraz specjalisci rozwoju po-
szczegdlnych dziedzin funkcjonowania miasta — Komitet
Roboczy Strategii. Komitet ten obraduje/obradowat w
petnym sktadzie lub w grupach tematycznych: gospodarka i
nauka, gospodarka przestrzenna, gospodarka komunalna i
ustugi spoteczne. Diagnoza strategii oparta zostata o opra-
cowania przygotowane przede wszystkim przez przedstawi-
cieli nauki z Poznania. Jako ekspert zagraniczny o strategii
wypowiedziat sie Greg Clark *, ktdry przyjechat do Poznania
na zaproszenie Prezydenta i uczestniczyt w posiedzeniu
Zespotu Opracowujgcego Strategie Rozwoju Miasta oraz
Strategie Rozwoju Metropolii Poznanskiej. Te dwa doku-
menty tworzone sg razem, co umozliwia poukfadanie
zaleznosci miedzy nimi i zapobiega dublowaniu zapiséw, a
tym samym dziatan.

Do opracowania dokumentu postuzyta réwniez przeprowa-
dzana cyklicznie ankieta z mieszkaricami miasta ,,Zycie w
Poznaniu”.

Opracowano na podstawie ,Strategii Rozwoju Miasta do
roku 2030” oraz oficjalnego portalu internetowego miasta
Poznania.

! Zgodnie z tym, co zapisano w oficjalnym portalu miasta Poznan (wrzesien 2010): Posiada on ponad 20-letnie doswiadczenie w
pracy w jednostkach miejskich na catym swiecie. Jest m.in. doradcq ds. strategii w Nowym Jorku, Londynie, Sydney, czy Barcelo-
nie. Obecnie petni takze funkcje: gtéwnego eksperta ds. rozwoju miast i regiondw w rzgdowym brytyjskim Departamencie
Wspdlnot i Rozwoju Lokalnego, przewodniczqcego Forum OECD ds. rozwoju strategii inwestycyjnych, profesora ds. miast-liderow
w Cass Business School w Londynie, doradcy wielu Swiatowych metropolii i korporacji, jest tez wspétpracownikiem Urban Land

Institute.
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catego projektu rowniez jest rozwigzaniem akceptowalnym, jednakze
urzednicy powinni w takim przypadku koordynowac prace w ten spo-
soéb, aby eksperci:

= wigaczali w proces zbierania danych pracownikéw urzedu i przed-
stawicieli Srodowisk lokalnych,

= poprosili przedstawicieli sSrodowisk lokalnych i urzednikéw o wery-
fikacje uzyskanych wnioskéw,

= przeprowadzili rzeczywiste zbieranie danych w terenie.

Zapewni to dostosowanie zapiséw diagnozy do uwarunkowan danej
jednostki terytorialnej. A tym samym, ochroni zamawiajacych ustuge
przed wielokrotnym stosowaniem tych samych zapiséw w rdznych
diagnozach, co niestety zdarza sie na polskim rynku ustug doradczych.

Dobrym przyktadem faczenia zasobdw organizacyjnych byt sposéb
przygotowania diagnozy i strategii rozwoju Poznania. Ten przyktad
pokazuje réwniez strukturalne uwzglednienie uwarunkowan ze-
wnetrznych w ,,projekcie diagnoza”.
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3. WIZJA | MISJA — MIEDZY BANALEM A
ISTOTA ORGANIZACII | JEJ STRATEGII

Banalne opracowanie wizji i misji w dokumencie stra-
tegicznym jest traktowane jako jeden z powazniej-
szych btedéw popetnianych w procesie planowania
strategicznego. Dlaczego sformufowanie wizji i misji
jest tak wazne? Wyttumaczenie zapisane jest w defi-
nicjach tych pojeé. Wprawdzie rézne podreczniki nie
utatwiajg sformutowania jednoznacznej odpowiedszi,
siegajgc do analogii biznesowych sformutujmy je na-
stepujaco:

Wizja jednostki terytorialnej to opis oczekiwanego w
przysztosci stanu tej jednostki.

Zatem wizja ma okreslone funkcje:

= obrazuje stan docelowy, mozna powiedzie¢, ze
wizja stanowi cel catkowicie nadrzedny nad
wszystkimi, zawierajagcy w sobie pozostate cele
sformutowane w strategii;

= mowi o aspiracjach formutujacego wizje (najcze-
Sciej lidera) — dlatego warto dobrze przemyslec
SWO0j3 wizje;

= jednoczy wokdt siebie — powoduje, ze ludzie sie z
nig utozsamiaja.

Czy mozna powiedzieé, ze niektdre wizje sg dobre, a
niektére zte? W jakims stopniu tak, cho¢ nalezy uwa-
7a¢, poniewaz nawet banalne — na pierwszy rzut oka
— sformutowania, mogg by¢ poparte licznymi przemy-
sleniami, mogg tez miec silne ukorzenienie w aspira-
cjach spotecznosci.

Fragment wizji rozwoju regionalnego z
Krajowej Strategii Rozwoju Regionalnego z
13 lipca 2010 r.

()

W 2020 roku polskie regiony charakteryzo-
wac bedq nastepujqce cechy:

- konkurencyjnosc i innowacyjnosc,

- spéjnosc gospodarcza, spofeczna i teryto-
rialna,

- skutecznosé, efektywnosc i partnerstwo w
realizacji celow rozwojowych,

- bezpieczeristwo ekologiczne, wysoki
poziom i skutecznosc¢ ochrony srodowiska
oraz zasobow przyrodniczych. {(...)

Dalej nastepuje opis kazdego z tych ele-
mentéw, tacznie ok. 10 stron tekstu.

Wizja wojewddztwa ze Strategii Rozwoju
Spoteczno-gospodarczego Wojewodztwa
Warminsko-mazurskiego do roku 2020.
Warmia i Mazury regionem w ktérym
warto zyc ...

()

Dalej nastepuje uzasadnienie, ze wizja ta
dotyczy ludzi w réznym wieku, o réznym
poziomie zamoznosci, aspiracjach itp.,
tacznie ok. 1,5 strony tekstu.

Wizja w Strategii Rozwoju Powiatu Raci-
borskiego

Ziemia raciborska regionem (obszarem)
zintegrowanego, przyjaznego sqgsiedztwa, o
wysokim poziomie Zycia, zrownowazonej i
wielofunkcyjnej gospodarce, otwartym na
wiedze i Swiat.




Za banalne okreslenie wizji i misji uwazamy
nie jakiekolwiek oczywiste stwierdzenie,
lecz takie, ktére oprécz oczywistosci ,za-
wiera” w sobie pustke ...

Zdecydowanie wiecej problemoéw wystepu-
je przy okresleniu misji. Dzieje sie tak dlate-
go, poniewaz w praktyce spotykamy:

= misje organizacji,
= misje dokumentow.

W najogdlniejszym ujeciu misja, to:

sens istnienia, cel do spetnienia (nie osig-
gniecia), powdd, dla ktorego cos istnieje.

Mozna zatem oczekiwac, ze misja organiza-
cji bedzie okresla¢ sens jej istnienia. Misja
rzagdu odpowie czytelnikom, po co on jest,
podobnie bedzie z misjami poszczegdlnych
samorzagdéw. Problem polega jednak na
tym, Zze tego typu sformutowania sg bardzo
wyraznie zapisane w poszczegdlnych usta-
wach, mozemy réwniez wyczytaé elementy
misji w Konstytucji.

Dodatkowo problemy ze sformutowaniem
misji potegujg liczne, nie zawsze czytelne
definicje. Przyktadowo G.Gordon (1998, s.
41) w podreczniku na temat strategicznego
planu dla gminy podaje taka definicje misji:
,...odzwierciedla jej [organizacji] najwaz-
niejszy cel — formutuje jej powdd istnienia. Z

Wizja w Strategii Rozwoju Miasta Swieto-
chtowice

Swietochtowice chcg by¢ miastem:

- O nowoczesnym i proinnowacyjnym
systemie ksztatcenia (...).

- Ludzi zdrowych w wymiarze spotecznym i
fizycznym (...).

- Pielegnujgcym zréznicowanq wewnetrznie
tozsamos¢ kulturowq dzielnic miasta,
integrujgcym roéznych uzytkownikow prze-
strzeni miejskiej (...).

- Wzmacniajgcym konkurencyjnos¢ swoich
przedsiebiorstw {(...).

- Rozwijajgcym sektor ustug szczegdlnie
zwiqzanych z technikami informacyjnymi

- Liderem w Aglomeracji Katowickiej orga-
nizacji i swiadczenia ustug publicznych dla
mieszkaricéw i biznesu (...).

Misja w Strategii Rozwoju Wojewddztwa
Pomorskiego (z 2000 r.) — jeden z bardziej
interesujacych przyktadow:

Misja opisuje ogdlny sposéb realizacji wizji
przez samorzqd wojewddztwa. Formutuje
zasady i kolejnos¢ dziatan podmiotéw
regionalnych, okresla takze niebezpieczen-
stwa na drodze jej urzeczywistnienia.
Autorzy wymieniajg nastepujace zasady
realizacji Strategii: zrdwnowazonego roz-
woju, ukierunkowania na ludzi, réznorod-
nego rozwoju, ochrony mechanizméw
rynkowych, wzmacniania i kreowania
rynkéw, partnerstwa publiczno-
prywatnego, terytorialnego zréznicowania
celéw i narzedzi oddziatywania. Nastepnie,
zgodnie z przyjeta definicja okreslajg fazy
realizacji Strategii oraz krétko omawiaja
niebezpieczenstwa.

tej przyczyny nie powinna byc¢ zmieniana. (...) Moze by¢ nazywana

organizacyjng wizjg, celem dziatania lub zadaniem”. Wydaje sie, ze

tego typu definicja wprowadza wiecej watpliwosci, niz jasnego prze-

kazu. Podreczniki z zakresu strategii biznesowej bardzo blisko stawiajg

obok siebie misje i wizje. Sutherland i Canwell (2007, s. 123) w taki

sposéb definiujg misje: , Opisuje ona w bardzo prosty i zwiezty sposob
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biznesowq wizje organizacji. Powinna zawierad pod-
stawowe wartosci i gtowny cel jej istnienia. Z reguty
dotyczy przysztosci, a szczegdlnie sposobu realizacji
wizji”.

A zatem oryginalnos¢ sformutowania misji bedzie
polegata na tym, ze oczywiste dla administracji kwe-
stie opowiemy w sposéb mozliwie oryginalny literac-
ko. Nie oznacza to oczywiscie, ze nie warto zastana-
wiac sie nad ,,misja mojej organizacji”. Samo ¢wicze-
nie umystowe oraz dyskusja mogg by¢ pozyteczne, a
gdy do niektérych cztonkdéw naszej organizacji dotrg
wartosci zapisane w ustawach i rozporzgdzeniach
uwypuklane przez obecne kierownictwo, mozna ocze-
kiwaé samych pozytywdw.

Podsumowujac zagadnienia dotyczgce misji organiza-
cji, warto pamieta¢ o mozliwych problemach w jej
sformutowaniu, na ktére zwraca uwage K. Obtdj
(2007). Wedtug tego autora trudno jest pogodzi¢ na-
stepujace cechy misji:

= |apidarnos$¢, zwiezto$¢ z jednej strony, z drugiej
za$ wyrazenie mozliwie wielu istotnych rzeczy;

®" marzenia z rzeczywistym, operacyjnym wskaza-
niem drogi do realizacji wizji;

= 0golnosc z jednej strony, konkret z drugie;.

Podobne problemy mozemy podejmowac¢ w kontek-
$cie misji dokumentu strategicznego. Tu réwniez na
poziomie ustaw, ktére zmuszajg organizacje do przy-
gotowania strategii, mozna powiedzie¢, ze dana stra-
tegia zostata opracowana, by pomagac ,naszej orga-
nizacji” w realizowaniu wizji rozwojowej. Ale réwniez
w ,,wypetnianiu” zapisdw ustawowych.

W praktyce spotykamy z mieszaniem misji organizacji
i dokumentu w strategiach. Nie dziwi, ze znaczna

Misja w Strategii rozwoju Gminy Miedzy-
lesie na lata 2009-2015

jest zasadq dziatalnosci, ktorej charakter
okresla kierownictwo organizacji (w przy-
padku JST jego organy) na podstawie
przyjetych kryteriéw, np.: preferencji klien-
tow, oferowanych ustug, ktdra okresla
charakterystycznq rolq wyrazajgcq odreb-
nosc¢ organizacji, buduje jej image. Rolg
misji jest okreslenie generalnego kierunku
dziatania, uzasadnienie przyjecia okreslo-
nych celdw strategicznych, nadanie kie-
runku funkcjonowania poszczegdlnym
uczestnikom spotecznosci.

Misja w Strategii rozwoju Gminy Walim na
lata 2000-2006

W kroku trzecim Komitet Sterujqcy zdefi-
niowat misje jako precyzyjng konkretng
odpowied? na wizje strategiczng:

- zapewniajqcq zaangazowanie zarzqdu i
rady gminy, pracownikéw urzedu, przed-
siebiorstw turystycznych, inwestorow i
klientow

- dajgcq solidng wskazowke dla samodziel-
nego podejmowania decyzji przez kierow-
nictwo oraz wszystkich pracownikéw i
wspdotpracownikow

- stawiajgcq przed catq wspdlnotq wyzwa-
nia, sktaniajgce jq do doskonalenia sie i
najlepszego wykorzystania zasobéw

- uruchamiajgcq potencjat marzen.

Misja w Regionalnej Strategii Innowacyj-
nosci wojewddztwa warminsko-
mazurskiego do roku 2020

Misjq Regionalnej Strategii Innowacyjnosci
jest inspirowanie i koordynacja dziatan

w kierunku mobilizacji kapitatu spoteczne-
go, gospodarczego i naukowo-badawczego
dla wykreowania innowacyjnej specjalizacji
gospodarki regionu warmirsko-
mazurskiego.

czes¢ strategii, pisane na wszystkich poziomach administracji nie po-
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siada punktu misja. Do tego typu dokumentéw naleza: Krajowa Stra-
tegia Rozwoju Regionalnego, Strategia Rozwoju Wojewddztwa Mato-
polskiego na lata 2007-2015 a takze aktualizowana obecnie Strategia
na lata 2011-2020, Strategia rozwoju spoteczno-gospodarczego woje-
wodztwa warminsko-mazurskiego do roku 2020.
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4. DIAGNOZUIJEMY ...

4.1. DIAGNOZA NA ROZNYCH SZCZEBLACH AD-
MINISTRACII

Diagnoza jednostki administracyjnej, to szczegdtowy opis sytuacji

samej jednostki, jak i jej otoczenia. Zakres tego opisu zalezy od kilku

czynnikéw, ktére oméwimy ponizej, jednak jedno jest pewne — dia-

gnoza powinna by¢ rzetelna. Za tym twierdzeniem przemawia kilka

faktow:

niektérych z nas obligujg zapisy Ustawy o zasadach planowania
rozwoju, z ktérych wynika, ze diagnoza powinna by¢ elementem
kazdego dokumentu-strategii. Jezeli cos musimy wykonaé, warto
robic¢ to rzetelnie;

diagnozy funkcjonujg czesto jako odrebne dokumenty. Wedtug
niektérych diagnoza nie jest czeScig strategii, gdyz strategia to
plan dziatania. Diagnoza jest ,rozpoznaniem sytuacji”, na podsta-
wie ktérego planujemy. Jednak wiekszos¢ dokumentéow strate-
gicznych zawiera w swojej tresci zaréwno diagnoze, jak i plan na
przysztosé (stoimy na stanowisku, ze stusznie). Warto podkreslic,
ze w niektérych przypadkach np. administracji rzgdowej lub samo-
rzadu regionalnego diagnozy sg bardzo obszernymi dokumentami.
Dlatego w strategii umieszczana jest czesto synteza diagnozy;

z rzetelnej diagnozy naprawde moziemy dowiedzie¢ sie wielu
ciekawych i waznych informacji — nawet jesli uwazamy sie za spe-
cjalistow w danej dziedzinie. Lider (premier, prezydent miasta,
marszatek wojewddztwa), szczegdlnie taki, ktory sprawuje swojg
funkcje dtugo, ale réwniez znani eksperci czesto twierdza, ze wie-
dza bardzo duzo o danej jednostce terytorialnej, czy sektorze go-
spodarki i diagnoza nic — a w najlepszym razie niewiele nowego —
whniesie do ich wiedzy. Jednakze bardzo waing funkcjg diagnozy
jest wyselekcjonowanie informacji potrzebnych w procesie pla-
nowania. Ponadto nie raz bylismy swiadkami interesujgcych dys-




Rzetelna diagnoza
strategiczna obsza-
ru jest warunkiem
uzytecznosci opra-
cowywanych na jej
podstawie celéw
rozwojowych.
Diagnoza stuzy
zebraniu informacji
potrzebnych w
procesie planowa-
nia. Informacji,

ktére sg w posiada-

niu aktoréw pu-
blicznych i prywat-
nych zaangazowa-
nych w procesy
rozwojowe.

kusji nad interpretacjg réznych wynikéw, z ktérych uczestnicy
warsztatéw wychodzili z przekonaniem rozszerzonych wtasnych
horyzontéw;

= rzetelna diagnoza wymaga czesto licznych kontaktéw z miesz-
kancami, instytucjami, przedsiebiorcami etc., a takze warszta-
téw, dlatego dobrze zaprojektowane prace diagnostyczne stuzg
uspotecznieniu strategii. Na przeciwlegltym biegunie znajduja sie
diagnozy pisane ,zza biurka”, w ktdrych na wszelkie sposoby i cze-
sto bezmyslnie ,maglowany” jest Bank Danych Regionalnych
Gtéwnego Urzedu Statystycznego.

Warto pamietac, ze diagnozy rdznig trescig, w zaleznosci od jednostki,
dla ktérej opracowywany jest dokument (rys. 8). Przyktadowo na po-
ziomie kraju na pewno waznym elementem, ktory bedzie brany pod
uwage sg uwarunkowania globalne rozwoju, ktére w zdecydowanie
mniejszym stopniu beda rozpatrywane w gminach wiejskich.

Innym przyktadem rdznic sg analizy zjawisk, ktére najlepiej obserwo-
wane sg na poziome lokalnym. Do tej grupy mozemy zaliczy¢ grona
przedsiebiorczosci (klastry), cho¢ z poziomu strategii krajowej zagad-
nienie powinno by¢ réwniez analizowane, ale nie z tak duzym stop-
niem szczegdétowosci.

Diagnoza kraju bedzie odnosita sie — w czesci poréwnawczej — do in-
nych panstw, gdy z kazdym kolejnym poziomem strategii samorzado-
wych mozliwosci i koniecznos$¢ poréwnan znacznie sie rozszerza.

Wszystkie diagnozy wykorzystujg bardzo zblizone zrdédta informaciji.
Zaangazowanie ekspertow w prace diagnostyczne wynika z jednej
strony z mozliwosci finansowych, z drugiej zas z koniecznosci doko-
nywania eksperckiej syntezy w opisie réznych zjawisk. O ile w przy-
padku strategii gminnej diagnoza moze wskazaé¢ wiele szczegdtéw
dotyczacych gminnej infrastruktury, o tyle trudno wyobrazi¢ sobie
taka sytuacje w diagnozie wojewddztwa lub kraju. Tu potrzebny jest
wybodr najbardziej istotnych elementéw.

Czas jaki potrzebny jest na wykonanie diagnozy jest bardzo zrdznico-
wany. Wynika to z faktu, iz wptywa na niego kilka elementéw:

= sprawno$¢ administracji (zamowienia publiczne);
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= dostepnos¢ czasowa ekspertow (bardzo zrdinicowana, ale im

lepszy ekspert, tym mniej ma wolnego czasu);

= dostepnos¢ danych statystycznych i czas potrzebny na wykonanie
badan na rzecz diagnozy (majg na to wptyw: system zbierania da-
nych przez urzedy statystyczne oraz terminy mato wygodne do

prowadzenia badan — np. pod koniec roku przedsiebiorcy maja

mniej czasu na udziat w badaniach, w czasie wakacyjnym trudniej

jest spotkac¢ przedstawicieli organizacji pozarzagdowych w matych

miastach).

Rys. 8. Przyktadowe réznice w diagnozach na réznych szczeblach administracji

Aspekt diagnozy

Wojewdédztwo

Uwarunkowania
globalne

Polityki sektorowe

Polityka regionalna

Uwarunkowania
krajowe

Uwarunkowania
regionalne

*k

*k

Uwarunkowania
lokalne

*k

Analiza sektoréw
gospodarki

ok

Analiza powigzan
klastrowych

ok ok

ok ok

Analiza poziomu
zaufania w spoteczen-
stwie

wyniki badan
ogdlnopolskich i
miedzynarodowych

wyniki badan
ogolnopolskich i
badania zamawiane

badania na okreslo-
nej probie mieszkan-
cOw powiatu

badania na okreslo-
nej prébie mieszkan-
cOw gminy

Analiza zréznicowaé
miedzyregionalnych

ok ok

*k

*

*

Poréwnania miedzy
jednostkami

Polska na tle UE

Wojewédztwo na tle
sredniej krajowej i
wybranych regionéw

Powiat na tle
$redniej wojewodz-
twa, kraju i wybra-

nych powiatéw

Gmina na tle $red-
niej powiatowej,
wojewddzkiej,
krajowej i wybra-
nych gmin

Zrédta informaciji

wiedza zastana,
ekspertyzy
statystyki publiczne

wiedza zastana,
ekspertyzy, statysty-
ki publiczne

wiedza zastana,
statystyki publiczne

wiedza zastana,
statystyki publiczne

Czas potrzebny do
przeprowadzenia
diagnozy

3-9 miesiecy

3-9 miesiecy

1-3 miesigce

1-3 miesigce

* - mozliwe wystapienie zagadnienia w diagnozie, ** - czeste wystepowanie zagadnienia w diagnozie, *** - wrecz obligatoryjne

wystepowanie zagadnienia w diagnozie.

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Selekcje potrzeb-
nych informacji
przeprowadzamy
jeszcze przed
przystgpieniem do
diagnozy.

W praktyce plano-
wania strategiczne-
go konieczny jest
kompromis miedzy
zakresem zebra-
nych informacji a
dostepnym czasem
i Srodkami finan-
sowymi.

4.2.

ZAKRES TEMATYCZNY DIAGNOzZY, CZYLI CO

NAS NAPRAWDE POWINNO INTERESOWAC?

Naturalng pokusg jest dgzenie do zebrania mozliwie wielu informacji z

mozliwie szerokiego zakresu przy uzyciu mozliwie wielu dostepnych

zrédet. Przyktadowo, autorzy Strategii Rozwoju Gminy Mosina na lata

2003-2013 tak opisujg ten proces:

,Strategie poprzedzat zmudny proces zbierania danych liczbo-

wych opisujgcych wszystkie dziedziny zycia mieszkancow i

wszystkie obszary, ktdre sq zadaniami wtasnymi lub zleconymi

samorzgdu gminy” (Strategia Rozwoju Gminy Mosina na lata

2003-2013, 5. 6).

Mozemy zadac sobie pytanie, czy faktycznie do sporzgdzenia rzetelnej

diagnozy potrzebne jest opisanie wszystkich dziedzin zycia mieszkan-

cow i wszystkich obszaréw dziatania gminy? Skutkiem takiego przeko-

nania sg czesto monstrualne diagnozy liczagce wiele stron, bedace

bardzo doktadng inwentaryzacja
stanu istniejgcego. Wydaje sie,
ze im wiecej analizowanych
informacji, tym petniejsza i traf-
niejsza bedzie diagnoza. Zgodnie
z takim zatozeniem dane mozna
zbiera¢ w nieskonczonosé, tym-
czasem w praktyce konieczne
jest zrealizowanie tego procesu
W pewnym ograniczonym czasie
i przy uzyciu ograniczonych
srodkéw finansowych. Dlatego

Etapy procesu zbierania informacji do raportu o stanie
danego terytorium:

Krok 1. Jakie dziedziny chcemy opisac?

Krok 2. Jakie informacje juz mamy?

Krok 3. Jakie dane i informacje sposrdd juz posiadanych
chcemy wykorzystac?

Krok 4. Jaki zakres informacji chcemy docelowo miec¢?
Krok 5. W jakim uktadzie majg by¢ zbierane i przedstawiane
informacje?

Krok 6. Kto bedzie zbierat informacje?

Krok 7. Kto zbierze wszystkie informacje i opracuje projekt
koricowego raportu?

Krok 8. W jaki sposéb ma by¢ sporzadzony raport?

Zrédto: Boriczak-Kucharczyk E. 2008, Strategie rozwoju regionu i miast. Metodo-
logia i wskazéwki praktyczne, s. 22-26 (zmodyfikowane).

konieczna jest przed przystgpieniem do diagnozy odpowiedz na pyta-

nie, co nas naprawde powinno interesowaé? Taka wstepna selekcja

potrzebnych informacji pozwoli nam zaoszczedzi¢ czas, pienigdze, ale

przede wszystkim unikng¢ chaosu i nattoku informacyjnego.
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Jakie dziedziny nas powinny interesowa¢? OdpowiedZ na to pytanie
nie jest jednoznaczna i w zaleznosci od wielkosci i znaczenia analizo-
wanej jednostki lub sektora/branzy, jej specyfiki, a takze od przyjetej
metody moze by¢ rézna (rys. 9). Podstawg do wyboru analizowanych
dziedzin jest: doswiadczenie w sporzadzaniu analiz, zdrowy rozsa-
dek, intuicja oraz znajomo$¢ analizowanej jednostki. Dzieki znajomo-
Sci analizowanej jednostki mozemy juz na wstepie ograniczyé pole
naszych dociekan lub nadac¢ rézng wage analizowanym zagadnieniom.
| tak, w gminie nadmorskiej Ustka bedziemy koncentrowac swojg
uwage na pofozeniu geograficznym i wynikajgcych z niego konse-
kwencjach dla gospodarki, w tym w szczegdlnosci turystyki, na zaso-
bach przyrodniczych czy uwarunkowania klimatycznych, podczas gdy

w typowej gminie goérniczej
podstawg analizy bedg zasoby
surowcow naturalnych oraz ich
wykorzystanie. Wydaje sie to
truizmem, jednak liczne przy-
ktady polskich strategii poka-
zuja, ze diagnoza czesto sta-
nowi inwentaryzacje stanu
istniejacego wedtug pewnego
sztywnego schematu, bez
uwzglednienia lokalnej specy-
fiki. Zgodnie z takim podej-
sciem, we wszystkich analizo-
wanych jednostkach przepro-
wadzona zostaje analiza wpty-
wu potozenia geograficznego
na rozwdj turystyki czy rola
zasobow surowcéw natural-
nych dla potencjatu spoteczno-
gospodarczego jednostki. Dla-

tego punktem wyjscia do pro-

Rys. 9. Przyktady analizowanych dziedzin w diagnozach polskich

wojewddztw

Strategia Rozwoju
Wojewoddztwa Dolnoslaskiego

Strategia Rozwoju
Wojewddztwa Lubelskiego

Gospodarka
Infrastruktura techniczna

Rolnictwo, przetworstwo
i rynek rolny

Srodowisko przyrodnicze
Kapitat spoteczny

Wspdtpraca miedzynarodowa

Charakterystyka geograficzna
regionu, Srodowisko

Zasoby ludzkie i rynek pracy
Gospodarka regionu
Infrastruktura techniczna

Infrastruktura spoteczna

Strategia Rozwoju
Wojewddztwa Lubuskiego

Strategia Rozwoju
Wojewddztwa Matopolskiego

Kapitat materialny (PKB, infra-
struktura transportowa, tury-
styczna, infrastruktura teleinfor-
macyjna, infrastruktura energe-
tyczna, przemyst, rolnictwo)
Kapitat przyrodniczy

Kapitat ludzki

Kapitat spoteczny

Zasoby ludzkie
Gospodarka
Infrastruktura

Krakowski Obszar
Metropolitalny

Ustugi publiczne i poziom zycia

Dziedzictwo przyrodnicze
i kulturowe

WSspotpraca miedzynarodowa

Zarzadzanie publiczne

Zrédto: opracowanie wilasne

poszczegdlnych wojewddztw.

na

podstawie strategii rozwoju

cesu zbierania danych, jest wymiana informacji pomiedzy osobami,
ktore o danej jednostce terytorialnej czy sektorze gospodarki wiedza
najwiecej, czesto przy udziale ekspertéw, ktérzy dostarczajg wiedzy o
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Zakres informacji zbieranych przy diagnozie miasta lub
regionu:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Uwarunkowania ogélne (warunki geograficzne;
uwarunkowania historyczne; trendy polityczne, go-
spodarcze, spoteczne; miejsce w zewnetrznych
planach i koncepcjach rozwoju; funkcje wiodace;
zwigzki zewnetrzne; konkurencja innych osrod-
kow).

Zasoby materialne (uktad przestrzenny, stan zago-
spodarowania, wtasnos¢ terendw; zasoby natural-
ne; stan Srodowiska naturalnego; infrastruktura
techniczna i sie¢ transportowa; plany zagospoda-
rowania; rynek nieruchomosci).

Gospodarka (struktura, branze, wtasnosé¢, koniunk-
tura; przedsiebiorczos$¢; rynek pracy; szara strefa
(...); znane perspektywy; zywe tradycje; dynamika i
trendy rozwojowe w gospodarce; charakterystyka
budzetu lub budzetéw).

Kultura (aktywnos$¢ kulturalna; historia, zabytki,
funkcjonujace instytucje; znani twdrcy i inne znane
postacie).

Struktura i organizacja spoteczne (demografia;
migracje; aktywnos$¢ i organizacja spoteczna; zywa
tradycja i wiezi spoteczne; potencjat ekonomiczny
mieszkancow (...)).

Podstawowe potrzeby mieszkanncéw (mieszkania;
ustugi; administracja; zdrowie, bezpieczerstwo,
opieka spoteczna; edukacja; praca; kultura, rozwaj,
samorealizacja; turystyka, wypoczynek, sport).

Poziom satysfakcji (obywateli; zatrudnionych;
podmiotéw gospodarujgcych na naszym terenie;
przebywajacych).

Zrédto: Borczak-Kucharczyk E. 2008, Strategie rozwoju regionu i
miast. Metodologia i wskazowki praktyczne, s. 24-26.

ogoblnych trendach zewnetrznych. Po-
zwala ona na wstepne wyselekcjono-
wanie dziedzin, ktére powinny stano-
wi¢ przedmiot analizy.

Czestym dylematem, ktdéry towarzyszy
osobom przeprowadzajagcym diagnoze
danej jednostki, jest kwestia obejmo-
wania zasiegiem analizy dziedzin zycia,
na ktére witadze nie majg bezposred-
niego wptywu, ktdre nie znajdujg sie w
obrebie ich kompetencji. Wydaje sie,
ze niezaleznie od mozliwosci wptywa-
nia na okreslone elementy analizowa-
nej rzeczywistosci, wiedza na ich temat
jest niezmiernie istotna. Mogg sie w
nich bowiem kry¢ istotne ograniczenia
lub szanse, ktdére nalezy wzig¢ pod
uwage przy konstruowaniu projektu
strategii.

Przyktady sporzgdzanych strategii po-
kazujg, ze niezaleznie od specyfiki po-
szczegblnych jednostek, jak i przyjetej
metodologii przeprowadzenia diagno-
zy, dziedziny podlegajgce analizie wy-
kazujg sie duzg zbieznoscig. Kluczowy-
mi zagadnieniami s3: gospodarka, in-

frastruktura, zasoby ludzkie (kapitat ludzki i kapitat spoteczny), dzie-
dzictwo przyrodnicze i kulturowe. Warto jednak zwrdci¢ uwage takze

na inne elementy, np. wspodtprace miedzynarodowy (szczegdlnie

istotng w dobie usieciowienia), obszary metropolitalne (przy ciggle

trwajacej dyskusji na temat przysztosci tych obszaréw) czy poziom

zycia (bedacy wyrazem coraz wiekszej wagi przywigzywanej do jakosci

zycia obok twardych czynnikdw spoteczno-gospodarczych).
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E. Bonczak-Kucharczyk wyrdznia siedem ogdlnych dziedzin (a w ra-
mach poszczegdlnych dziedzin jeszcze

szczegétowe zagadnienia), ktérych nie Wyzwania stojace przed Polska — zakres diagnozy:
powinno sie poming¢ formutujac zakres 1)  Wazrost konkurencyjnodci;

zbieranych informacji. Warto jednak 2)  Sytuacja demograficzna;

3) Wysoka aktywno$é zawodowa oraz adaptacyj-
nos¢ zasobdéw pracy;

log ani tez obowigzkowy zestaw anali- 4)  Odpowiedni potencjat infrastruktury;

5) Bezpieczerstwo energetyczno-klimatyczne;

zowanyCh |nformac1| | czesto duzo waz- 6) Gospodarka oparta na wiedzy i rozwdj kapitatu
niejszy od rzetelnosci jego odwzorowa- intelektualnego;

7) Solidarno$¢ i spdjnosé regionalna;

8) Poprawa spéjnosci spotecznej;

W dokumencie ,Polska 2030. Wyzwania ~ 9) Sprawne paristwo;
10) Wozrost kapitatu spotecznego Polski.

rOZWOjOWe" Ca{a diagnoze pod pOI’ZE)d— Zrédto: Polska 2030. Wyzwania rozwojowe, Kancelaria Prezesa
Rady Ministrow, Warszawa 2009.

pamietac, ze nie jest to zamkniety kata-

nia jest zdrowy rozsadek.

kowano nakreslonym wczesniej dziesie-
ciu wyzwaniom, ktére odpowiadajg obecnym i prawdopodobnie przy-
sztym kluczowym problemom naszego kraju.

Jeszcze inny zestaw obszaréw diagnostycznych proponuje Vanhove:

= rozmieszczenie i gestos¢ zaludnienia — mozna powiedzieé, ze z
analizy tej wynikajg wnioski dotyczace najbardziej konkurencyj-
nych i atrakcyjnych obszaréw w naszej jednostce terytorialnej
oraz liczby i wielkos$ci biegunéw wzrostu. Jednoczesnie powinni-
Smy bardzo dobrze poznac miejsca i przyczyny duzej depopulacji;

= potozenie gospodarcze — podkresli¢ nalezy, ze nie chodzi tu o
,potozenie geograficzne”. Mniej istotne jest czy lezymy w $rodku
Europy, jestesmy Srodkiem Europy, duzo czasu potrzebujemy, ja-
dac samochodem, na osiggniecie centrow rozwojowych Europy.
Ponadto istotne jest, czy nasz kraj, region, gmina ma jakies zna-
czenie w wyborach lokalizacyjnych wielkich korporacji;

= rynek pracy — w jaki sposdb struktura naszej sity roboczej odpo-
wiada wyzwaniom konkurencji stawianym przez najbardziej dy-
namiczne regiony $wiata. W badaniach potencjatu rynku pracy na-
lezy wychodzi¢ znacznie dalej poza takie wskazniki jak stopa bez-
robocia, odsetek wyksztatconych na poziomie wyzszym. Coraz
czesciej przedsiebiorcy zwracajg uwage na takie zagadnienia, jak:
dyscyplina pracy, zaangazowanie, zaufanie itp. Istotny jest réw-
niez ogdlny duch przedsiebiorczosci;
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= warunki edukacyjne i szkoleniowe — skoro jako$¢ sity roboczej
stanowi jeden z wazniejszych czynnikéw lokalizacji, konieczne jest
zdiagnozowanie warunkéw organizacyjno-infrastrukturalnych dla
budowania tego potencjatu;

= jako$¢ zycia — powinna byé mozliwie szeroko rozpoznana, choé
syntetycznym wskaznikiem jest sama liczba ludnosci i zmiany mi-
gracyjne. Ponadto warto zwrécié uwage na fakt, ze zbyt duze na-
gromadzenie ludnosci w jednym miejscu moze $wiadczy¢ o jego
atrakcyjnosci osiedlenczej, ale z drugiej wyobrazamy sobie
wszystkie tego konsekwencje. Dlatego niektére gminy wykorzy-
stujg swdj atut, jakim sg duze, spokojne przestrzenie oferowane
dla ludzi poszukujgcych ciszy i oddalenia od innych (to jest wysoka
jakos¢ zycia w ich ocenie);

= struktura sektorowa i powigzania gospodarcze — struktura sekto-
rowa jest wazna. Od razu widzimy na czym opieramy nasz rozwoj.
Jednak najwazniejsze wydajg sie by¢ relacje gospodarcze. Diagno-
zowanie ich jest trudne i czasochtonne, dlatego czesto opuszcza
sie ten punkt w diagnozach;

= finansowa struktura przedsiebiorstw — diagnoza tego zagadnienia
jest réwniez trudna, ale wiele kluczowych informacji znajduje sie
w zasobach wywiadowni gospodarczych i rozsianych po catym
Swiecie bazach danych. Wazne jest — w tym punkcie — czy nasz
kraj, region a nawet gmina posiada firmy, w ktérych podejmowa-
ne sg kluczowe decyzje rzutujgce na inne podmioty gospodarcze u
nas i w otoczeniu. To nie wielko$¢ zatrudnienia, a moc decyzyjna
stanowi o sile i znaczeniu danej firmy dla naszej organizacji;

= udogodnienia infrastrukturalne — ten punkt omawiamy na koncu,
cho¢ wiemy, ze jest to podstawowy temat debaty na wszystkich
szczeblach administracji. Musimy pamieta¢ o tym, ze minimum
wymagan cywilizacyjnych w postaci jednolitego asfaltu, szczelnej
infrastruktury wodno-kanalizacyjnej jest wazne, ale zazwyczaj jest
tak, ze to infrastruktura ,podgza” za ludzmi.

Ponadto wazna jest analiza naszego potencjatu w kontekscie relacji z
otoczeniem:
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= rozwoj ekonomiczny sgsiadow — to nasi sgsiedzi stajg z nami naj-
czesciej do konkurencji, ale na rozwdj naszej jednostki powinni-
Smy patrze¢ zdecydowanie szerzej niz pokazujg to nasze granice.
W skali mikro bardzo dobrze widoczne sg uktady, w ktérych jedna
gmina wykorzystuje potencjat nagromadzony u sgsiada (miejsca
pracy) lub np. wspélnie tworzg produkty turystyczne. Taka sytu-
acja rowniez moze mie¢ miejsce na wyzszych poziomach organi-
zacyjnych;

= analiza konkurencyjnosci regionu w poréwnaniach krajowych i
miedzynarodowych — odniesienia do ukfadéw silniejszych regio-
now s3g tak samo wazne jak analiza sytuacji wewnetrznej. To te
analizy majg pokazac¢ nam, gdzie obiektywnie jest nasze miejsce;

= makroekonomiczne trendy — dotyczace réznych dziedzin (najle-
piej tych, ktére oceniamy jako podstawe naszej sity);

* rozwdj handlu zagranicznego — podstawowe pytanie brzmi, czy
produkowane przez nas produkty i ustugi sg chetnie nabywane za
granicg i w jakich krajach. Oczywiscie warto analizowac¢ bilans
wymiany handlowej, jednak to umiejetnos¢ konkurowania na ryn-
kach miedzynarodowych stanowi o sile danego parnstwa, regionu,
gminy;

= rozwdj technologii — pytania o kierunki rozwoju technologii sg
jednym z najwazniejszych elementéw przygotowywania i realizacji
regionalnych strategii innowacji. Nie powinniSmy zapominaé o
nich na zadnym poziomie administracji. To technologie i nasza
konkurencyjnosé na polu innowacji bedzie w najwiekszym stopniu
determinowata najblizszg przysztos¢;

= symptomy delokalizacji - zastanéwmy sie, czy i dlaczego firmy
przenoszg dziatalnos¢ od nas do innych. Czy s3 to ,0gd6lne” trendy
typu ,wszyscy produkujg w Chinach”, czy da sie zdiagnozowad
bardzo konkretny powdd, dla ktérego nasza rodzima firma prze-
nosi sie do kraju sgsiedniego.

Istnieje wiele przyktadéw opracowan diagnostycznych, ktére wydajg
sie zagtebia¢ zbyt mocno w rézne obszary. Ponownie przypominamy,
7e warto zadac pytanie o sens takiego dziatania. Na przyktadach, ktore
prezentujemy ponizej mozna zastanowic sie:
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Czasem tres¢
diagnozy
przypomina
poemat na
czes$¢ danej
wtadzy i danej
jednostki
administracyj-
nej.

= czy faktycznie dla zdiagnozowania sytuacji w powiecie informacje
o ttustych, plastycznych i bezwapiennych pstrych itach sg niezbed-
ne?

= czy omawianie historii stuzy wyciggnieciu wnioskdw na dzis, czy
tez ma zaprezentowac umiejetnosci literackie twoércy diagnozy lub
tez by¢ swego rodzaju monografig historyczng?

Czy i co powinnismy wiedzie¢ o miocenskiej fazie rzeczno-jeziornej

Terytorivm powiatu jarocifiskiego lezy w obrebie monokliny przedsudeckiej. Na
utworach pietta podlaramijskiego natrafia sie skaly czerwonego spagowca, sprzyjajace
akumulacji gazu zietrmego. Trzeciorzed, to za wyjgtkdem krotkotrwatej transgresji morza
oligocefiskiego, obszar ladowy z intensywnymi procesami wiettzema, erozji i denudacji
i dopiero w neogenie, po poczatkowsj riocefiskie) fazie rzecznojeziomej, w wyniku
obnizenia terenu, powstato zajmujace caty Wielkopolske wielkie jeziorzysko pliocetiskie, po
ktérym pozostaty tluste, plastyczne i bezwapienne pstre ity poznafiskie Czwartorzed
ZaZtacza sig na terenie powiatu zardwno utworami plejstocenu jak 1 holocenu. Flejstocen
budujg osady glacjalne w postaci glin piaszezystych z dugg ilosciy otoczakiw, a formny
fluwioglacialne i flwialne wystepujg tutaj jako réznoziamiste piaski 1 Zwiry, przewarstwione
glinarmi zwatowyri. Holocen reprezentujg osady aluwialne o tnigzszosci do kilkn metrdw
oraz warstwa gleby o migZzszoda 0,1 do 0,5 tn, a w lokalnych obniZeniach dolin rzecznych
torfy i tady.

Zrédto: Strategia rozwoju powiatu jarocifiskiego na lata 2002-2011, s. 12

Jak wazny byt Wilhelm IV i co z tego dla obecnych wynika?
lll. Rys historyczny

Powiat pleszewski to prawie dwa wieki historii i tradycji. Powstat na mocy
dekretu cesarza Wilhelma IV z 1817 roku, z ziem wcze$niej wechodzacych w sktad
powiatdw Sremskiego, krotoszynskiego i odolanowskiego. Owczesny powiat
pleszewski byt obszarowo wiekszy od dzisiejszego, liczyt bowiem 1.035 km” (obecnie
712 km?). W jego granicach, oprécz Pleszewa, znalazly sig takie miasta jak Jarocin,
Mieszkéw i Nowe Miasto. W 1818 roku powiat pleszewski zamieszkiwato w sumie
31.719 mieszkancow.

Powazne zmiany w administracji w Wielkim Ksiestwie Poznanskim nastapity
w 1887 roku. Aby wladze pruskie mogly sprawniej prowadzi¢ nadzér urzedniczy nad
ludnoscia polska, wprowadzono nowy podziat na powiaty. Znacznie zwiekszono ich
liczbe. Dotychczasowy powiat pleszewski zostat ,okrojony” terytorialnie. Czesé
terendw z miastami Mieszkdéw i Nowe Miasto przylaczono do nowo utworzonego
powiatu jarocinskiego z siedzibg wladz w Jarocinie. Reforma administracyjna
ograniczyta powierzchnie powiatu pleszewskiego o potowe - do 485 km?. Zmniejszyta
sig, co zrozumiate, réwniez liczba mieszkancéw. O ile w 1846 roku Ziemig
Pleszewska zamieszkiwalo 59 123 mieszkancéw, to w 1910 roku jedynie 37.362.
Z danych statystycznych z poczatkéw XX w. wynika, ze 82,9% ogdtu ludnosci méwito
po polsku, zas 16,6% postugiwato sie jezykiem niemieckim. Powiat pleszewski
podzielony byt na 48 obwoddw i 75 gmin wigjskich.

Zrédto: Strategia Rozwoju Powiatu Pleszewskiego na lata 2007-2015, s. 12

Oczywiscie tresci ,geologiczne” i ,historyczne” mogg petni¢ wazng
role w diagnozie, ale pod warunkiem, ze wnoszg cos do analizy wspot-
czesnych lub przysztych zjawisk i problemdéw. Przydatne mogg by¢
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przy analizie zwigzkédw przyczynowo-skutkowych. Muszg jednak na-
wigzywac do wydarzen, faktéw, ktére miaty istotny wptyw na dalszy
rozwéj danej jednostki.

Historia ma znaczenie, ale dokonujmy selekcji wydarzen

W 1938 r. w ramach Centralnego Okregu Przemystowego w Mielcu powstaly Panstwowe
Zaktady Lotnicze. Podczas Il wojny swiatowe] miasto znajdowalo sie pod okupacija niemiecka.
Powojenna historia miasta scisle zwigzana jest z losami wytwdrni lotniczej. Przemiany
ustrojowe po 1989r. oraz perturbacje zwiazane z przedsiebiorstwem doprowadzity ja do
upadku, co niekorzystnie odbijato sie na kondycji miasta. Sytuacje zmienit rok 1995, w ktdrym
powstala pierwsza w Polsce Specjalna Strefa Ekonomiczna EURO-PARK MIELEC, ktdra w gldwnej
mierze przyczynita sie do dywersyfikacji przemystu w miescie i ustabilizowania sie sytuacji

gospodarczej. Obecnie tworzony jest tez Mielecki Park Przemystowy

Zrédto: Strategia rozwoju spoteczno-gospodarczego Miasta Mielec na lata 2007-2015 z prognoza do roku 2020, s. 16

Czesto spotykanym btedem w analizie zasobdéw jest poprzestanie na
ich wymienieniu. Tym czasem, samo wskazanie ich bez opatrzenia
stosownym komentarzem, uwzgledniajgcym mozliwosci ich wykorzy-
stania, jest niewystarczajace. To, ze w danej jednostce terytorialnej
funkcjonuje 257 organizacji o niczym szczegélnym nam nie moéwi.
Dopiero jakosciowe podejscie do tematu mogtoby pokazaé znaczenie
tych podmiotéw oraz ich potencjat. Nalezatoby odpowiedzie¢ na py-
tanie czy sg one aktywne, jakie potrzeby mieszkancéw zaspakajajg ich
dziatania itp. Kolejny, podobny, przyktad to czesto spotykana kwestia
obszaréw chronionych. Nie istniejg one dla samego sensu istnienia,

dlatego tez ich wymienienie, jesli juz nastepuje, powinno wigzac sie z
omawianiem w jakim$ kontekscie — atrakcyjnosci turystycznej, ograni-
czen dla dziatalnosci cztowieka, czy w ogéle w kontekscie systemu
przyrodniczego. Ograniczanie sie do wypunktowania jakichs zasobdw,
bez opatrzenia ich komentarzem, bardzo czesto wynika z niedostep-
nosci informacji w danym zakresie. Wtasciwa interpretacja tych da-
nych pocigga za sobg konieczno$é pozyskania kolejnych, czesto trud-
niej dostepnych, co czesto generuje koszty i wymaga czasu, ale przede
wszystkim checi.
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Podanie liczby organizacji spotecznych stanowi tylko czes¢ diagnozy

ORGANIZACJE POZARZADOWE

Na terenie powiatu kwidzynskiego funkcjonuje 257 organizacji pozarzadowych. Wsréd nich
wyrézniamy:
1. Stowarzyszenia zarejestrowane w KRS - 183
. Stowarzyszenia kultury fizycznej nieprowadzace dziatalnosci gospodarczej — 33
. Uczniowskie kluby sportowe — 26
. Stowarzyszenia zwykite — 5

A B~ N

. Fundacje - 10
Ponadto na terenie powiatu kwidzynskiego dziatajg 34 ochotnicze straze pozarne.

Stan na dzien 21.10.2009 r./ Zradto; wyg infornacji wiasrych

Zrédto: Strategia rozwoju spoteczno-gospodarczego powiatu kwidzynskiego, s. 8

Wymienienie zasobéw bez ich oméwienia stanowi tylko czes¢ diagnozy

Powiat dzierzoniowski charakteryzuje sie znacznymi walorami krajoznawczo - turystycznymi.
Niezwykle interesujgce pod wzgledem przyrodniczym s3 obszary chronione: rezerwaty
przyrody (71 ha) i parki krajobrazowe (6.665 ha). Wsréd nich nalezy przede wszystkim
wymienic:
« Park Krajobrazowy Gér Sowich (jego czes¢ znajduje sie w gminie Bielawa, Pieszyce
i gminie Dzierzonidw);
o Slezanski Park Krajobrazowy (gmina Dzierzoniéw i gmina tagiewniki);
e Rezerwat przyrody ,Bukowa Kalenica” (gmina Bielawa);
* Rezerwat przyrody ,Géra Radunia” (gmina tagiewniki);
« Obszar Chronionego Krajobrazu Gory Sowie;
« Obszar Chronionego Krajobrazu Wzgdrza Niemczansko - Strzelinskie;
+ Arboretum w Wojstawicach - ogrdd botaniczny, zatozony w 1880 roku i posiadajacy
najstarszg w Polsce kolekcje rododendronéw, rézanecznikéw i azalii oraz wiele

ciekawych roslin z réznych stron swiata.

Zrédto: Strategia Rozwoju Powiatu Dzierzoniowskiego na lata 2007-2013, s. 22-23

4.3. ZAKRES CZASOWY DIAGNOZY, CZYLI JAK DA-
LEKO SIEGAC DO HISTORIl | JAK DALEKO
WYBIEGAC W PRZYSZt0OSC?

Diagnoza w kontekscie czasu moze by¢ podzielona na czes¢ statyczng i
cze$¢ dynamiczng.
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Diagnoza statyczna — opisuje sytuacje danej jednostki w konkretnym

momencie na osi czasu. Diagnoza tego typu odpowia-

da na pytanie jaki jest nasz przedmiot badania tu i
teraz. Nie interesujemy sie tym, czy jest to wartosc
stata czy ulegajaca fluktuacjom, czy charakteryzuje sie
wyrazng zmiang — rosnie lub maleje w perspektywie
czasu.

Analiza statyczna czesto wykorzystywana jest w przy-
padku poréwnywania rdéinych jednostek terytorial-
nych, ktore trudniej wykonuje sie dla przedziatu cza-
sowego, gdyz wymaga to zebrania duzej liczby danych.

Jednak warto podkreslic dwa problemy praktyczne,

Strategia Rozwoju Miasta Radomia
na lata 2008-2020, s. 8.

Strategia Rozwoju Miasta Radomia
jest dokumentem, w ktérym planuje
sie rozwdj miasta na okres najblizszych

kilkunastu lat. Wtasciwym jest aby w

zwiqzku z tym, oprdcz danych histo-

rycznych i odnoszqcych sie do teraz-

niejszej sytuacji jednostki, przedsta-
wic takze prognozy demograficzne.
Zabieg taki pozwoli w sposob bardziej
realny i odnoszgcy sie do przewidywa-
nej rzeczywistosci programowac wiele
dziatan, przede wszystkim w zakresie

polityki spotecznej, ale takze w sferze

ktdre pojawiajg sie w przypadku takiej diagnozy:

problem najswiezszych mozliwych danych statystycznych — za-
soby urzedow statystycznych dostepne sg zawsze z opdznieniem.
Nalezy pogodzic¢ sie z faktem, ze niektére dane, ktére mozemy po-
rownywac z innymi jednostkami pojawiajg sie najczesciej z rocz-
nym opdznieniem (czasem nawet wiekszym);

problem poréwnywalnosci danych aktualnych — najbardziej ak-
tualne dane znajdujg sie zazwyczaj w urzedzie, ktéry dokonuje
diagnozy. Przyktadem najlepszym sg urzedy miast i gmin, a takze
starostwa dysponujgce réoznymi rejestrami, ktére wynikajg z nato-
zonych obowigzkéw. Jednak dane, ktérymi dysponujemy poprzez
wglad do systemu komputerowego w naszej jednostce, opatrzone
dzisiejszg data, s dos¢ mato przydatne, jezeli nie mozemy ich od-
nies¢ do tak samo swiezych danych z innych np. miast i gmin.

Diagnoza dynamiczna — to analiza polegajgca na obserwacji zjawisk w

przyjetym przedziale czasowym (zabrane dane z kilku lat tworzg sze-

reg czasowy). Spojrzenie na zjawiska, fakty z perspektywy czasu po-

zwala nam uchwyci¢ pewne tendencje i stanowi podstawe do oceny

spodziewanych rezultatéw w przysztosci. Niektdre zjawiska spoteczno-

gospodarcze majg charakter cykliczny, dlatego wnioski wyciggane na

podstawie informacji dotyczacych tylko jednego roku moga byé obar-

czone duzym btedem. Analiza szeregéw czasowych pozwala:
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= okresli¢ kierunek zmiany;

= dynamike zmiany;

= okresli¢ punkty ,, przetomowe”;

= wyznaczyé trend zmian w przysztosci.

Stosujac analize dynamiczng mozemy postawic¢ szereg pytan:

= Jak daleko siega¢ w przesztos¢? Jak daleko wybiegaé w przysztosc¢?

= Jakiego wczesniejszego okresu majg dotyczyé informacje, czyli w
jakiej perspektywie czasowej chcemy przedstawia¢ wybrane
zmiany i zachodzace zjawiska?

= Ktore zjawiska warto analizowaé w perspektywie historycznej? Dla
ktdrych zjawisk warto przeprowadzac prognozy?

Z reguty przyjmuje sie, ze do wyznaczenia trendéw potrzebujemy da-
ne z co najmniej 10 lat, cho¢ dtuiszy szereg czasowy zapewnia nam
wiekszg wiarygodnos$¢. W sytuacji jednak, gdy wraz z reformg admini-
stracyjng w 1998 r. wprowadzono podziat na 16 wojewddztw oraz
przywrécono zlikwidowane w 1975 r. powiaty wydtuzanie czasu ana-
lizy w przesztosc jest trudne.

Rézny sposdb zbierania danych, a w efekcie ich niekompatybilnos¢ z
aktualnymi danymi, ewentualne zmiany granic jednostek to czynniki,
ktore takze w powazny sposdb mogg znieksztatca¢ nasze analizy. W
praktyce przeprowadzane analizy czesto ograniczajqg sie do kilku lat
ubiegtych.

Nie warto takze popadac w skrajnosci i analizowaé wszelkich zjawisk
w ujeciu dynamicznym, gdyz w przypadku czesci z nich analiza sta-
tyczna oddaje istote zagadnienia.

Prognozy mozemy wykonywacé praktycznie dla wszystkich zjawisk, pod
warunkiem, ze dysponujemy odpowiednimi szeregami czasowymi.
Jednak warto pamietac, ze kaida prognoza statystyczna — nawet
najlepsza — obarczona jest btedem statystycznym.

W ostatnim okresie obserwujemy duzy wzrost zainteresowania pro-
gnozami w pracach nad dokumentami strategicznymi (rys. 10). Nalezy
to doceniaé, jednak nie mozna w catosci opiera¢ ani wnioskéw dia-
gnostycznych, ani wizji rozwojowej o wyniki prognozy statystycznej.
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Prognozy sg najbardziej trafne, gdy wykonywane sg dla zjawisk, ktére
nie podlegajg duzym, niecyklicznym wahaniom, np. prognoza liczby
ludnosci, prognoza dtugosci zycia. Prognozuje sie rowniez zjawiska
czysto gospodarcze, jednak w dobie zatamania wskaznikow w wyniku
kryzysu, ktdrego zadne prognozy nie przewidywaty, widzimy, jak
btedne moze by¢ podporzadkowanie sie w cato$ci wynikom prognozy.

Rys. 10. Prognozy podnoszg wartos¢ diagnozy

Tabela 7: Ludnos¢ miasta Mielca w wieku produkcyjnym i nieprodukcyjnym w latach 2005-2020

; W wieku
Rok Ogétem przedprodukeyjnym produkeyjnym poprodukeyjnym
w osobach w % w osobach w % w osobach w %
2005 61200 14 958 21,5 43 000 66,0 8 100 12,5
2010 66 300 14 151 23,1 39110 63,7 8 074 13,2
2015 67 900 13 526 22,1 39 506 64,4 8 256 13,5
2020 69 400 14 000 20,2 41 500 59,8 13 900 20,0

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie ,Prognoza liczby ludnosci woj.podkarpackiego 2000-20307

Zrédto: Strategia rozwoju spoteczno-gospodarczego Miasta Mielec na lata 2007-2015 z prognoza do roku 2020

Kolejnym problemem przed jakim stajemy jest aktualno$é danych.
Zawsze musimy poszukiwaé danych jak najbardziej aktualnych. Cza-
sami jest to trudne ze wzgledu na czas ich publikacji, czego przykta-
dem jest chocby GUS, ktéry wiekszos¢ danych publikuje na jesieni
kolejnego roku. W zwigzku z tym przygotowujac diagnoze w pierw-
szym potroczu bardzo czesto bazujemy na danych nie z poprzedniego
roku, ale sprzed dwéch lat. Nie majgc dostepu do danych aktualnych,
czasami postugujemy sie danymi starszymi. Musimy sobie wtedy za-
da¢ pytanie czy czas jaki minagt nie wptynat znacznie na zmiane ich
wartosci.

Przyktadem zrédta danych, ktdre moze przysparzaé takich dylematow
sg dane z Narodowego Spisu Powszechnego Ludnosci, ktdéry zostat
ostatnio przeprowadzony w 2002 roku. Takie dane jak ludnos$¢ wg
narodowosci, czy jezyk jakim sie postugujag w domu odznaczajg sie
bardzo duzg statoscig, w przeciwienstwie do struktury wyksztatcenia
czy emigracji.
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Powinna nas inte-

resowac nie tylko
analizowana jed-
nostka, ale tez jej
otoczenie.

4.4. ZAKRES PRZESTRZENNY DIAGNOZY, CZyLI
MIEJSCA, KTORE OGLADAMY PRZEZ LUPE ...

Czy naszg analizg obejmujemy jedynie wybrang jednostke? Czy w ob-
szarze naszego zainteresowania powinny znalez¢ sie takze inne gminy
z tego powiatu, a moze takze te nalezgce do innego wojewédztwa?
Czy ograniczamy swoja analize do bezposredniego otoczenia analizo-
wanej jednostki, czyli gmin sgsiednich, czy tez odwotujemy sie do in-
nych jednostek o podobnym charakterze, nawet jesli nie sg potozone
w bezposrednim sasiedztwie?

Zagadnienia te najlepiej oméwié na przyktadzie analizy dynamiki zja-
wisk, ktére nas interesuja. Przy wykorzystywaniu wynikow analiz dy-
namicznych warto zastanowi¢ sie nad wartosciami, do ktérych be-
dziemy odnosié¢ naszg sytuacje. Najczesciej stosuje sie nastepujgce
wartosci:

= Jdrednie dla jednostek statystycznych, w ktérych zlokalizowana
jest analizowana jednostka: UE, Polska, odpowiednie wojewddz-
two, odpowiedni podregion, odpowiedni powiat;

= S$rednie dla wybranych (wyselekcjonowanych) punktéw odnie-
sienia. Przygotowujac strategie dla Polski mozna poréwnywac sie

z catg UE, ale rowniez z krajami, ktére np. majg podobna liczbe

ludnosci lub podobny potencjat gospodarczy. Gmina wiejska moze

wybraé grupe gmin o podobnym charakterze, wprowadzajac do-
datkowo czynnik wyboru, jakim jest odlegtos¢ od duzego miasta.

Dobor jednostek do poréwnan powinien byé przemyslany pod

katem potrzeb diagnostycznych, nie zas robiony tylko dlatego, ze

»tak sie robi”. Mozemy wskazad kilka kryteriéw, jakimi mozemy

postugiwac sie przy wyborze punktéw odniesienia:

o Podobienstwo — w tym przypadku wybieramy jednostki do
nas podobne pod kluczowymi wzgledami. Moze to by¢ np.
wielko$¢ jednostki mierzona liczbg ludnosci; zamoznos$¢ mie-
rzona np. dochodami wtasnymi, cechy specyficzne przejawia-
jace sie np. okreslong strukturg gospodarcza lub bardzo du-
zym znaczeniem turystyki. Moze to byé réwniez specyficzne
potozenie danej jednostki (blisko wielkich aglomeracji, w ba-
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senie morza Battyckiego, na terenach gorskich). Oczywiscie

Kryteria wyboru jednostek poréwnawczych na zasadzie kryteriéw podobierstwa

Podczas selekeji gmin o podobnym charakterze uwzgledniono nastepujgce kryteria:

e lokalizacja w bezpogrednim sasiedztwie miast rzedu wielkosci Olsztyna (110-250 tys.

mieszkaricow)?;

status gminy wigjskiej;

liczba mieszkaricéw od 5 do 15 tys. mieszkaricow;

uzytki rolne i lasy stanowigce od 75% do 95% powierzchni gminy;

dochody budzetu gminy z tytutu udziatu w podatku dochodowym od oséb prawnych (CIT)

nie wyzsze niz 100 zt w przeliczeniu na jednego mieszkarica;

e dochody budzetu gminy z tytutu udziatu w podatku dochodowym od osdb fizycznych (PIT)
wyzsze niz 300 zt w przeliczeniu na jednego mieszkaricat.

Zrédto: Diagnoza uwarunkowar rozwoju gminy Dywity, s. 5
nie chodzi o to, by w kazdym przypadku znalez¢é identyczne z
naszym punkty odniesienia lecz bardzo podobne (dla wskazni-
koéw statystycznych mozemy przyjac réznice 10-15%). Wsrod
kryteriéw wyboru powinien znalez¢ sie oczywiscie rowniez
status administracyjny jednostki.

o Wazorzec — wybieramy do pordwnan jednostki najlepsze w Sci-
Sle okreslonym zakresie. Takie podejscie ma znamiona
benchmarkingu. Pozwala na stwierdzenie jaki dystans dzieli
nas od najlepszych. Musimy w tym przypadku zidentyfikowac
liderow. Wigze sie to z kolei z doborem odpowiednich wskaz-
nikow. Podejscie to nie pokazuje nam jednak, jak plasujemy
sie wzgledem jednostek zblizonych do nas, ale czesto wpro-
wadza bardzo wartosciowy wstrzags w mysleniu o naszym pan-
stwie, wojewddztwie, powiecie, czy gminie.

o Sasiedztwo — wybieramy do poréwnania naszych sgsiadow.
To szczegdlne podejscie wykorzystywane jest najczesciej na
poziomie lokalnym, zwtaszcza w przypadku analizowania jed-
nostek lezgcych w obrebie obszaréw metropolitalnych, czy tez
sgsiadujacych z duzymi osrodkami miejskimi. Przydatne jest
rowniez w potaczeniu z kryterium podobienstwa odnoszgcym
sie do specyficznych zasobdw.
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Zadna jednost-
ka przestrzen-
na nie jest
jednorodna.
Srednia moze
zafatszowac
obraz.

Opracowujac diagnoze dla jednostek terytorialnych musimy pamietaé
o uwzglednieniu zréznicowania przestrzennego, ktore jest cecha cha-
rakterystyczng sposobu wystepowania zasobdéw czy zjawisk. To, ze w
kraju mamy bezrobocie rejestrowane na poziomie 12 % nie oznacza,
ze w kazdej jednostce terytorialnej jest ono na takim poziomie —dla
wojewddztwa mazowieckiego wynosi 9% a dla warminsko-
mazurskiego 20% (GUS 2009). Réznice bedziemy réwniez obserwowacé
pomiedzy obszarami miejskimi, wiejskimi itp. Schodzgc na jeszcze

nizsze szczeble terytorialnego podziatu kraju, np. na poziom powiato-

Strategia Rozwoju Miasta Radomia na lata 2008-
2020, s. 78.

(...) Radom jest takze jednym z najgesciej zaludnio-
nych miast w Polsce. Jest on takze jednym z naj-
wiekszych miast nie bedgcych stolicami woje-
wodztw. Pod wzgledem liczby ludnosci Radom
zajmuje w Polsce 14 miejsce i ma wiekszq liczbe
mieszkaricow od Kielc, Olsztyna i Opola, ktére sq
miastami wojewddzkimi. Miedzy innymi z tych
powoddw trudno jest wybra¢ miasta, z ktorymi
nalezafoby poréwna¢ Radom. Mimo swojego
potencjatu w pordwnaniu z miastami wojewddzki-
mi  prawdopodobnie wypadtby niekorzystanie,
natomiast w klasyfikacji miast na prawach powiatu
bytby klasq sam dla siebie. W ponizszym opraco-
waniu zdecydowano sie wiec wybra¢ miasta do
analizy benchmarkingowej postugujqc sie kryterium
bezwzglednej liczby ludnosci i gestosci zaludnienia.
W wyniku analiz statystycznych i konsultacji z
Urzedem Miejskim w Radomiu zdecydowano sie
na nastepujqgcy zestaw miast: Radom, Kielce,
Czestochowa, Stupsk, Ptock.

wy lub gminny réwniez bedziemy obserwo-
wac zréznicowanie. Traktowanie jednakowo
catego analizowanego obszaru jest btedem.
Zasada ogdlna jest bardzo prosta, im wieksza
jednostka terytorialna, ktérg analizujemy, im
bardziej jest ztozona, tym zrdznicowanie be-
dzie wieksze, a co za tym idzie tym bardziej
niezbedne s analizy przestrzenne.

Znaczenie ma réwniez tzw. pole podstawo-
we, ktére przyjmujemy jako podstawe opisu.
Od lat styszymy o tym, ze rdznice spoteczno-
gospodarcze w Unii Europejskiej zmniejszajg
sie w wyniku realizacji polityki regionalnej,
ale réznice sg mniejsze na poziomie parnstw,
a nie na poziomie regionéw. Tak wiec Polska

moze zbliza¢ sie poziomem rozwoju do Francji, co nie oznacza, ze
zmniejsza sie réznica w poziomie rozwoju pomiedzy ll-de-France a
Lubelszczyzna. Dlatego, dla przyktadu diagnozujgc wojewddztwo, przy
okazji kazdego zjawiska musimy zastanowic sie, czy wewnetrzne zréz-
nicowanie pokazemy na poziomie gmin, powiatow, czy podregiondw
(NUTS 3).

Duzo zalezy réwniez od dostepnosci danych. Przyktadowo dane doty-
czace rynku pracy, pomimo tego, ze czesto interesuje nas zréznicowa-
nie na poziomie poszczegdlnych gmin, beda przedstawione prawdo-
podobnie na poziomie powiatowym, gdyz powiatowe urzedy pracy sg
najlepszym zrédtem informacji o sytuacji na tym rynku. Natomiast
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dane dotyczace produktu krajowego, dostepne sg dla podregiondw,
niedostepne dla mniejszych jednostek terytorialnych.

Zrdznicowanie zachodzgcych zjawisk i wystepujgcych zasobow moze-
my zaobserwowacé juz na poziomie gminnym. Analiza zréznicowania
przestrzennego nawet dla tak matej jednostki terytorialnej pozwala na
wskazanie obszaréw o wiekszych zasobach czy wiekszej intensywnosci
procesow, co z kolei pozwala na lepsze zaplanowanie interwencji.
Przyktadem tego moze by¢ chocby mata gmina wiejska Dywity, dla
ktorej analizy przestrzenne przeprowadzono wedtug podziatu na so-
tectwa (rys. 11). Analiza pozwala na przestrzenne uchwycenie dyna-
miki zmiany liczby ludnosci. Dzieki temu wiemy, ktére z nich rozwijaja
sie najintensywniej, a co za tym idzie, w ktérych nalezy szczegdlng
uwage zwrdcié¢ na dostepnosc infrastruktury, zaréwno spotecznej, jak i
technicznej. Bardzo czesto zdarza sie bowiem, ze za szybkim wzro-
stem liczby ludnosci nie nadgza wzrost dostepnosci infrastruktury.
Idgc w druga strone, mozemy zidentyfikowad tereny gdzie liczba lud-
nosci sie zmniejsza, co powinno wymuszaé zupetnie inny typ inter-
wencji.

Rys. 11. Analiza przestrzenna dostarcza nam wielu informacji

Mapa 4. Wskaznik zmiany liczba ludnosci w poszczegdlnych czes$ciach Gminy

Wskaznik zmiany ludnosci
2004 - 2008

B 135-135
B o15-135
[ 0o07-015
[] 0.03-0.07
[] -007-0.03

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z Urzedu Gminy.

Zrédto: Diagnoza uwarunkowarn rozwoju gminy Dywity, s. 15.

Czesto spotykanym btedem w strategiach powiatowych jest opisywa-
nie kazdej z nalezagcych do powiatu gmin oddzielnie. W ten sposdb
otrzymujemy opisy kilku gmin, zamiast spéjnego opisu powiatu. Na tej
postawie nie bedziemy w stanie pdzniej sformutowaé celéw dla po-
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Kazda informacja
powinna spetniac¢
trzy kryteria: rze-
telnosci, istotnosci
oraz aktualnosci.

wiatu. Oczywiscie nie mozemy zapomina¢ o zrdznicowaniu prze-
strzennym w ramach powiatu, ktére najtatwiej jest analizowa¢ w
uktadzie gminnym, ale powinnismy dokona¢ wtasciwego poréwnania.
W tym celu niezwykle uzyteczne sg tabele i przedstawienia graficzne.

Sama wiedza o tym jaki jest nasz przedmiot analiz tu i teraz oraz jak
sie zmieniat na przestrzeni lat nie jest jednak wystarczajgca. Nie wie-
my bowiem, jak pod analizowanym wzgledem zachowuja sie inne
jednostki terytorialne. Czy to, ze w Polsce PKB na mieszkanca wynosi
30 873 (GUS 2007) oznacza, ze kraj jest dobrze rozwiniety czy nie? Czy
to, ze przecietna dtugos$é zycia kobiet urodzonych w 2009 roku wynie-
sie 80 lat, oznacza, ze jest dobrze czy zle? Dopiero poréwnujac sie z
innymi uzyskamy peten obraz, czy jestesmy pod danym wzgledem
liderem, czy moze plasujemy sie w ogonie. Powinnismy zatem zwrdcié¢
uwage na otoczenie jednostki terytorialnej dla ktorej przygotowujemy
diagnoze.

4.5. Z JAKICH ZRODEt KORZYSTAC, GDY ZALEWA-
JA NAS ROZNE INFORMACJE?

W obecnym $wiecie zalewu informacji wydaje sie, ze problem dostepu
do informacji w zasadzie nie istnieje. Powazniejszym wyzwaniem jest
jednak wtasciwa ocena pozyskanych informacji, umiejetnos¢ wyselek-
cjonowania tych wartosciowych. Kazda informacja, ktérg bedziemy
chcieli wykorzysta¢ w procesie tworzenia strategii powinna spetniac
jednoczesnie trzy kryteria: rzetelnosci, istotnosci oraz aktualnosci.
Rzetelnosc to przekonanie o prawdziwosci danej informacji. Istotnos¢
to przeswiadczenie, ze dana informacja bedzie uzyteczna na dalszym
etapie prac, natomiast aktualnos¢ informacji dotyczy jej odniesienia
do obecnego stanu rzeczywistosci.

W procesie tworzenia diagnozy wykorzystywane sg zaréwno dane
wtdrne, a wiec takie, ktére nie zostaty przygotowane z myslg o tej
analizie, jak i dane pierwotne, pozyskane réznymi metodami konkret-
nie na potrzeby danej strategii.
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Myslac o danych najczesciej myslimy o da-
nych statystycznych. Nie ma mozliwosci, by
przygotowaé diagnoze sytuacji jednostki
bez odwotania sie do informacji konstru-
owanych na ich podstawie. Statystyka pu-
bliczna dostarcza ogromnej liczby danych.
Duza cze$é z nich jest dostepna na stronie
internetowej Gtéwnego Urzedu Statystycz-
nego (www.stat.gov.pl) w formie Banku
Danych Regionalnych. Dane statystyczne
pozyska¢ mozna takze ze strony Eurostatu
lub tez organizacji miedzynarodowych (np.
agend ONZ). Obecnie coraz wiecej danych
dostepnych jest w postaci gotowych
wskaznikdw. Warto z nich korzysta¢, gdyz
po pierwsze zmniejsza to ilos¢ pracy jaka
musimy wykonac¢, a po drugie sg to miary
przemyslane przez zespoty specjalistow i
sprawdzone poprzez powszechne ich wyko-
rzystywanie. Czestym problemem takich
danych jest jednak stopien agregacji — tzn.
dostepnos¢ pewnych danych jedynie na
wyzszych poziomach analizy, np. na pozio-
mie wojewddztwa, a nie gminy. Zrédtem
bardziej szczegétowych danych statystycz-
nych mogg byc¢ statystyki prowadzone na
biezgco w analizowanej jednostce i podle-
glych jej urzedach. Taka sytuacja moze jed-
nak rodzi¢ problemy. W Strategii Rozwoju

Instytucje, ktérych dane zostaty wykorzystane w
Strategii Rozwoju Mtawy do roku 2015:
e  Komenda Powiatowej Paristwowej Strazy
Pozarnej w Mtawie,
e Miejski Osrodek Pomocy Spotecznej,
. Powiatowa Komenda Policji w Mtawie,
e  Powiatowy Urzad Pracy w Mtawie,
e Przedsiebiorstwo Energetyki Cieplnej Sp. z
0.0.,
e Spotdzielnia Budowlano- Mieszkaniowa
,Zacisze 1995”,
e  Spotdzielnia Mieszkaniowa Lokatorsko-
Wtasnosciowa ,,Zawkrze”,
. Starostwo Powiatowe w Mtawie,
e  Towarzystwo Budownictwa Spotecznego
Sp.zo.0.
L]
Zrédto: Strategia Rozwoju Mtawy do roku 2015.

Zrédta literaturowe, ktére zostaty wykorzystane w

Strategii Rozwoju Mtawy do roku 2015:

1. Pawet Gieorgica, Grzegorz Gorzelak, ,Gmina,
przedsiebiorczos¢, promocja”, Europejski Insty-
tut Rozwoju Regionalnego i Lokalnego, War-
szawa, 1992r.

2.  Grazyna Gieraszewska, Maria Romanowska,
,Analiza strategiczna”, PWE, Warszawa, 2002r.

3.  Wiestaw M. Grudzewski, Irena K. Hejduk,
,Przewodnik do wyktadow zarzadzania strate-
gicznego”, Wydawnictwo Politechniki War-
szawskiej, Warszawa, 2002r.

4.  A. Sznajder ,Sztuka promocji czyli jak najlepiej
zaprezentowac siebie i swoja firme”, Warsza-
wa, 1993 r.

5.  Fundacja Wspomagania Wsi 2007, ,Metoda e-
Vita poradnik dla samorzadowcéw”, Warszawa
2007r.

6. B. Grouard, F. Meston, , Kierowanie zmiana-
mi”, Warszawa, 1997r.

Zrédto: Strategia Rozwoju Mitawy do roku 2015.

Mtawy do roku 2015 wykorzystywano zaréwno dane Gtéwnego Urze-

du Statystycznego, jak i Wydziatu Spraw Obywatelskich Urzedu Miasta

w Mtawie. W efekcie konieczne okazato sie uporanie sie z pewng

rozbieznoscig danych dotyczacych liczby mieszkancéw. W tym przy-

padku wybrano dane wtasne. W takich przypadkach wyboru nalezy

dokonywac zgodnie z wtasng wiedzg na temat rzetelnosci obu zrddet,
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a podjetej decyzji nalezy sie trzymaé konsekwentnie w catym opraco-
waniu.

Dane wtdrne to nie tylko dane statystyczne. Niezmierzong kopalnig
danych zaréwno o charakterze liczbowym, jak i opisowym stanowig
réznego rodzaju dokumenty oraz obowigzujgce plany, programy i
strategie. Szerokie spektrum dokumentéw wykorzystano przyktadowo
w Strategii Rozwoju Turystyki w Gminie Borne Sulinowo na lata 2009-
2015. Na liscie mozna znalezé¢ dokumenty powigzane tematycznie
(Strategia Rozwoju Turystyki w Wojewddztwie Zachodniopomorskim
na lata 2007-2015), jak i dokumenty lokalne od strategii rozwoju gmi-
ny przez studium uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania prze-
strzennego po Lokalng Strategie Rozwoju terendw objetych dziata-
niem Lokalnej Grupy Dziatania ,Partnerstwo Drawy”. Bardzo cennym
dokumentem (jezeli taki istnieje) moze byc¢ takze sprawozdanie z
dotychczasowego procesu wdrazania i monitoringu strategii.

Oprécz dokumentéw strategicznych waznym Zréodtem informacji jest

literatura i opracowania naukowe, zaréwno z zakresu metodologii
tworzenia strategii, jak i konkretnych zagadnien tematycznych. Przy-

Zrédta danych pierwotnych z Sektorowa
strategia rozwoju turystyki na terenach
wiejskich w gminach: Kluczbork, Byczyna,
Wofczyn i Lasowice Wielkie

dane i informacje pozyskane podczas
warsztatow strategicznych, w ktérych
uczestniczyli przedstawiciele wtadz samo-
rzadowych, branzy turystycznej i organi-
zacji pozarzadowych,

dane zebrane podczas wywiaddw ankie-
towych i rozméw z przedstawicielami
wtadz samorzgdowych oraz pracownikami
urzedoéw,

opinie zebrane w wywiadach ankietowych
oraz rozmowach bezposrednich z gesto-
rami bazy noclegowej i gastronomicznej
oraz mieszkaricami terenu,

dane zebrane podczas wywiadéw ankie-
towych i rozméw z osobami prowadza-
cymi gospodarstwa agroturystyczne.

Zrédto: Sektorowa strategia rozwoju turystyki na obszarach
wiejskich w gminach: Kluczbork, Byczyna, Wotczyn i Lasowi-
ce Wielkie.
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ktadowo, w Strategii Rozwoju Mfawy do roku
2015 wykorzystano kilka opracowan, zwigza-
nych gtéwnie z zarzadzaniem strategicznym i
metodologig analizy strategicznej (patrz: ram-
ka). Niestety dos¢ czestg spotykang praktykg w
opracowywanych strategiach jest metoda od-
woftania sie do ,autorytetéw naukowego” jedy-
nie dla zwiekszenia powagi i wartosci sporza-
dzanego dokumentu.

Czesto jednak pozyskane dane wtérne nie po-
krywajg catkowicie zakresu potrzebnych infor-
macji. Wowczas trzeba sie odwotaé¢ do danych
pierwotnych i przeprowadzi¢ badania wtasne.
Dane pierwotne to przede wszystkim dane uzy-
skiwane z réznych badan ankietowych, wywia-
déw bezposrednich, sondazy, warsztatéw stra-
tegicznych i innych metod zaczerpnietych z me-




todologii badan spotfecznych.

Po zebraniu wszystkich danych nalezy je uporzadkowac, a nastepnie
jeszcze raz dokonaé ich przegladu pod katem rzetelnosci, istotnosci, a
takze spdjnosci, tak aby unikngé jakichkolwiek rozbieznosci. Dopiero
woéwczas mozna przystgpi¢ do tworzenia diagnozy. Istniejg rdine
schematy gromadzenia danych do diagnozy , dla przyktadu przedsta-
wiamy schemat wykorzystany w Strategii Rozwoju Krakowa.

Rys. 12. Proces gromadzenia i analizy danych o miescie w Strategii Rozwoju Krakowa

Sprawozdanie
z realizacji Strategii Obowiazujace programy
i plany
Raport Gromadzenie
o Stanie Miasta i analiza .
danych o miescie ~
Prognoza \ Badania sondazowe -
Demograficzna e
i migracyjna ¥
do 2023 1. Lista Szans
Diagnoza stanu miasta

Zrédto: Strategia Rozwoju Krakowa, s.7.

Badania mozemy podzieli¢ na ilosciowe i jakosciowe. Te pierwsze to
badania kwestionariuszowe przeprowadzane na duzych prébach re-
spondentéw. Dzieki badaniom ilosciowym na podstawie uzyskanych
wynikéw na reprezentatywnej probie mozemy wnioskowac o zbioro-
wosci, ktérg ta préba reprezentuje — mieszkancach, przedsiebior-
stwach, organizacjach spotecznych, czy przedstawicielach wtadz pu-
blicznych itp.

Ankiety pozwalajg na standaryzowany oraz iloSciowy opis pogladow i
opinii respondentéw. Zastosowanie réznego rodzaju pytan (otwar-
tych, zamknietych jednokrotnego wyboru, zamknietych wielokrotnego
wyboru, skal) pozwala na wielowymiarowg analize danego zjawiska.
Zebranie tych informacji pozwala réwniez na weryfikacje obrazu bu-
dowanego na podstawie danych statystycznych.

Badania kwestionariuszowe mozemy prowadzi¢ za pomocgy réznego
rodzaju technik (rys. 13), z ktérych kazda ma swoje wady i zalety oraz
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cechuje sie odrebng specyfika. Na przyktad, w przypadku, gdy intere-

sujg nas opinie oséb w srednim wieku mozemy zastosowac technike

ankiety szkolnej.

Rys. 13. Techniki realizacji badan ilosciowych

Wywiad bezpo-
Sredni

Wywiad przeprowadzany bezposred-
nio przez ankietera z respondentem,
przy wykorzystaniu zestandaryzowa-
nego kwestionariusza

e Efekt ankietera

e Kontrola reprezentatyw-
nosci proby

e Mozliwo$¢ wyjasnienia
pytan

Wywiad telefo-
niczny (CATI)

Wywiad przeprowadzany w trakcie
rozmowy telefonicznej, wspomagany
komputerowo

e Efekt ankietera

* Kontrola reprezentatyw-
nosci proby

* Moizliwo$¢ wyjasnienia
pytan

e Oszczednos¢ czasu i
kosztéw zwigzanych z
drukiem ankiet oraz
przenoszenia danych do baz

Wywiad kompu-
terowy (CAPI)

ankieter zamiast wydrukowanej
ankiety wyposazony jest w przenosny
komputer, z ktérego odczytuje
pytania, a nastepnie wprowadza
odpowiedzi.

e Efekt ankietera
e Koszty

e Kontrola reprezentatyw-
nosci

o Mozliwos¢ wyjasnienia
pytan

* Mozliwos¢ kontroli
logicznej odpowiedzi (dzigki
oprogramowaniu)

e Oszczednos¢ czasu i
kosztéw zwigzanych z
drukiem ankiet oraz
przenoszenia danych do baz

Ankieta pocztowa

ankiety sg rozsytane do respondentéw
droga pocztowa. Po ich wypetnieniu sg
odsytane w odpowiednio przygotowa-
nej zwrotnej kopercie (zaopatrzonej w
adres zwrotny i optate pocztowg).
Ankiety pocztowe s3 najlepszym
sposobem dotarcia do jednostek,
ktére odmowityby udziatu w wywia-
dzie bezposrednim lub telefonicznym,
badz udziat ankietera maogtby znie-
ksztatci¢ jakos¢ uzyskanych informacji.

e Niski odsetek zwrotéw
e Opdinienia w realizacji
badania

e Bardzo wazng role
odgrywa przejrzystosé i
jasnos¢ sformutowanych
pytan

e Brak kontroli reprezen-
tatywnosci proby

e Brak pewnosci, kto
odpowiedziat na pytania

o Eliminuje efekt ankietera
* Najlepszy sposéb
dotarcia do oséb na
wysokich stanowiskach, w
przypadku ankiet z pyta-
niami wymagajacymi
dtuzszego zastanowienia lub
zebrania informacji z
réznych zrodet, czy tez po
prostu dtugich ankiet

o Niski koszt jednostkowy

Ankieta audyto-
ryjna

Ankieta przeprowadzana w jednym
scisle okreslonym miejscu, np. sali.
Respondentami sa osoby przebywaja-
ce w tym miejscu, najczesciej uczestni-
czace w jakims wydarzeniu

e Ograniczone grono
respondentéw

e Bardzo duzy odsetek
zwrotéw

* Bardzo niski koszt
jednostkowy

Ankieta szkolna

Ankieta rozprowadzane poprzez szkoty
do rodzicéw dzieci do nich uczeszcza-
jacych

e Brak kontroli reprezen-
tatywnosci probby

e Brak pewnosci, kto
odpowiedziat na pytania

e Eliminuje efekt ankietera
* Bardzo niski koszt
jednostkowy

Ankieta elektro-
niczna (CAWI)

Ankieta przesytana respondentowi
pocztg elektroniczng lub zamieszczana
na stronach internetowych

e Ograniczone grono
respondentéw ze wzgledu
na dostepnos¢ i korzystanie
zinternetu

e Brak pewnosci, kto
odpowiedziat na pytania

o szybko$¢ uzyskiwania
wynikow

e eliminuje efekt ankietera
e relatywnie niskie koszty
e miejsce przebywania nie
ma znaczenia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie www.pentor.pl

Musimy jednak pamietaé, ze préba badawcza bedzie ograniczona

wyfacznie do oséb posiadajgcych dzieci. Ponadto, na ankiety prze-

waznie bedg odpowiadaty kobiety. W przypadku badania przedstawi-

cieli wtadz publicznych najkorzystniejszg technika wydaje sie z kolei

ankieta pocztowa. Dzieki zastosowaniu tej techniki wtadze majg czas

na udzielenie odpowiedzi. Chcac przeprowadzi¢ ankiete wsréd oséb
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niezainteresowanych celem, jaki przyswieca badaniom, czy tez w ogé-
le niechetnych pozytkowaniu swojego czasu na takg aktywnos¢, najle-
piej zastosowac technike wywiadu telefonicznego. Bezposredni kon-
takt umozliwi, a raczej da szanse na przekonanie potencjalnego re-
spondenta do udziatu w badaniu.

Ankieta moze stuzy¢ pozyskaniu bardzo ogdlnych, jak i szczegdétowych
opinii. Ten pierwszy przypadek mozemy przesledzi¢ na przyktadzie
Strategii gminy Pacandw.

Wykorzystanie ankiety do rangowania probleméw

Etap II — dyskusja na temat gléwnych problemow gminy oraz sposobow ich rozwiazania.

W ramach etapu II zwrécono si¢ do najwazniejszych srodowisk spotecznych oraz gospodar-
czych z terenu gminy z prosba o wyrazenie opinii na temat najwazniejszych lokalnych pro-
blemoéw rozwojowych. Ponadto poproszono te srodowiska o zglaszanie propozycji sposobow
rozwigzania przedmiotowych probleméw.

Konsultacje prowadzone zostaly w oparciu o specjalniec w tym celu przygotowang ankiete
sktadajaca sie z dwoch czesei.

Czes¢ I ankiety pn. ,,PROBLEMY” shuzyla do okreélenia najwazniejszych probleméw roz-
wojowych gminy. Wypehiajacy ankiete przedstawiali skrétowe opisy najwazniejszych pro-
blemow (ale formulowane tak, aby mozliwa byla ich precyzyjna identyfikacja).

Kazdy ankietowany wpisywal nie wigcej niz 5 najwickszych problemow wystepujacych na
terenie gminy wg hierarchii ich wazno$ci poczynajac od problemu najwazniejszego (kluczo-
wego).

Nastepnie, majac do dyspozycji 100 punktoéw, nalezy nadawal poszezegdlnym problemom

odpowiednig range. Jeden problem mégt otrzymaé od 1 do 100 punktéw (kazdy ankietowany
posiadal w dyspozyeii lacznie 100 punktow).

Zrédto: Strategia rozwoju gminy Pacanéw, s. 58

Ankieta zastata rozdystrybuowana przez urzad gminy, trafita do nie-
mal 100 reprezentantéw najwazniejszych srodowisk spotecznych i
gospodarczych z terenu gminy. Na podstawie otrzymanych odpowie-
dzi przygotowano ranking problemdéw wystepujacych w gminie (rys.
14).

Zastosowanie wytacznie pytan otwartych pozwala jedynie na identyfi-
kacje obszaréw wymagajgcych dalszych badan. W zwigzku z tym, bar-
dziej przydatne wydaja sie badania pozwalajace na uzyskanie bardziej
szczegotowych informacji. Przyktadem tego sg konsultacje spoteczne
zorganizowane w gminie Stubice. Polegaty one na przeprowadzeniu
dwustronicowej ankiety, zawierajgcej pytania dotyczgce oceny wa-
runkéw zycia w Gminie, a takze umozliwiajgcej wskazanie najwazniej-
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szych sfer zycia dla rozwoju Gminy. Ankieta zostata wypetniona przez

ponad 400 mieszkaricdw Gminy, a jej wyniki prezentuje rys 15.

Rys. 14. Wykorzystanie ankiety do ra

Lista glownych problemow:
[+#]

ngowania probleméw — wyniki

wléllgil;iN (%) | RANGA DZIEDZINA PUNKTY | (%)
INFRASTRUKTURA OCHRONY SRO-
30 23,4% 2.6 [DOWISKA 700 29.0%
20 15.6% 23 INFRASTRUKTURA DROGOWA 345 14.3%
16 12,5% 2.8 OSWIATA 345 14,3%
11 8.6% 28 [BEZROBOCIE, RYNEK PRACY 220 9,1%
11 8.6% 3.5 [ROLNICTWO 195 8,1%
7 5,5% 3,7 TURYSTYKA, REKREACJA, SPORT 115 4,8%
[BEZPIECZENSTWO PRZECIWPO-
10 7.8% 23 WODZIOWE, MELIORACJIE 115 4,8%
4 3.1% 23 TELEFONIZACJA, INTERNET 80 3.3%
5 3.9% 4,0 OPIEKA ZDROWOTNA 60 2.5%
3 2.3% 2.0 IPRZEDSIEBIORCZOSC 55 2.3%
11 8,6% 36 INNE (problemy rozproszone) 180 71.5%
128 100,0% 2.9 OGOLEM 2410 100,0%

Zrédto: Strategia Rozwoju Gminy Pacanéw, s. 60.

Rys. 15. Ocena dostepnosci i jakosci

Tabela 26. Rozktad udzielonych odpowiedzi na pytania z

ustug przez mieszkarnicow

pierwszej czesci

ankiety
Wyszczegblnienie Brak 1 2 3 4 5 | Srednia
zdania

Dostepno$é miejsc pracy 16 100 116 1106 128 |4 | 2,21
Warunki mieszkaniowe 21 57 73 1138 |72 |9 | 2,72
Bezpieczenstwo mieszkancow 5 31 61 | 144 122 |7 | 3,04
Opieka zdrowotna 5 88 99 136 42 |0 | 2,36
Szkoly podstawowe 64 11 17 |88 | 156 | 34 | 3,60
Gimnazja 77 15 23 | 106|132 |17 | 3,39
Szkolnictwo ponadgimnazjalne 72 12 40 1103 | 121 |22 | 3,34
Przedszkola 66 28 37 |86 | 127 |25 3,28
Wodociggi i jakos¢ wody 6 44 56 | 130|110 |24 | 3,04
Kanalizacja 25 115 52 |90 |75 |13 |248
Stan drég i kemunikacji lokalnej 5 149 11383 |18 |2 (1,93
Stan $rodowiska naturalnego 11 37 53 | 147 | 112|110 | 3,01
Placdwki ustugowe 13 33 38 134 | 127 |25 | 3,20
Placéwki handlowe 8 11 15 | 104 | 180 | 52 | 3,68
Gastronomia 30 13 12 |96 | 158 |61 3,71
Dostepno$¢ sportu i rekreaciji 23 61 80 | 100|178 192,75
Dostepno$é kultury i rozrywki 11 98 98 | 103 |49 |11]2,38
Opieka spoleczna 55 61 73 123 |50 |8 | 2,59

Zrédto: Strategia Rozwoju Gminy Stubice na lata

2007-2013, s. 54.

Niezaleznie od tego kto wypetnia kwestionariusz — ankieter czy re-

spondent — nalezy, konstruujac formularz, zwréci¢ uwage na kilka

kwestii:
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= dobdr pytan — ankieta nie moze by¢ zbyt dtuga, poniewaz re-
spondent moze zrezygnowac z udzielenia odpowiedzi na koricowe
pytania lub w ogdle odmodwié¢ wziecia udziatu w badaniu. Kazde
pytanie musi by¢ przemyslane. Za kazdym razem musimy wiedzie¢
czego dzieki niemu sie dowiemy i czy ta wiedza jest potrzebna.

= zakres odpowiedzi w przypadku pytan zamknietych z kafeterig
odpowiedzi musi by¢ przemyslany. Brak jakiejs odpowiedzi w udo-
stepnionym zestawie moze zafatszowaé wyniki badania. Pomoc-
nymi w unikaniu tego typu btedéw sg badania pilotazowe. Musi-
my réwniez zwrdci¢ uwage na fakt, ze wyrdznienie kategorii ,inne,
jakie?” moze nas nie uchronié¢ przed tym btedem. Respondenci
kierujg sie zazwyczaj konkretnymi odpowiedziami zasugerowany-
mi przez autora kwestionariusza. W skrajnych przypadkach moz-
liwe jest nawet manipulowanie pytaniami i kafeterig odpowiedzi
w celu uzyskania konkretnych wynikéw.

= sposob formutowania pytan — pytania muszg by¢ sformutowane
w sposdb jasny, zrozumiaty dla kazdego. Nalezy tak je formuto-
waé, by nie nastreczaty watpliwosci interpretacyjnych. Wazng w
tym przypadku kwestig jest to, by pytania miaty charakter roz-
taczny.

= konstrukcje metryczki — metryczka to podstawowe cechy respon-
denta — osoby fizycznej, firmy, instytucji. Pozwoli to na przepro-
wadzenie bardziej szczegétowych analiz, miedzy innymi na wyko-
nanie analiz krzyzowych.

Przygotowujac kwestionariusz stajemy przed kilkoma dylematami.
Wsrdd nich na plan pierwszy wysuwa sie cheé¢ pozyskania jak najszer-
szej informacji wobec faktu, ze badan takich nie realizuje sie czesto
(m.in. ze wzgledu na koszty). Pocigga to za sobg dylemat wyboru po-
miedzy iloscig a jakosScig. Nalezy zastanowic sie nad kazdym pytaniem
i odpowiedzie¢ sobie, co odpowiedzZ na nie wniesie do prowadzonych
analiz? Pomocnym w tym zakresie jest przeprowadzenie badania pilo-
tazowego, ktére pozwala na wyeliminowanie ewentualnych btedéw w
kwestionariuszu, np. zbednych lub niezrozumiale sformutowanych
pytan oraz na sformutowanie kafeterii (odpowiedzi do wyboru) w
pytaniach zamknietych.
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Badania jakosciowe sg prowadzone na znacznie mniejszg skale. Maja

na celu zebranie pogtebionych informacji (rys. 16). W zwigzku z tym,

liczy sie jakos¢, w tym zakres uzyskanego materiatu, a nie liczba re-

spondentdéw. Zebrane wyniki nie stuzg analizom statystycznym.

Rys. 16. Techniki badan jakosciowych

uczestniczaca

tycznych zachowan ludzi w
warunkach naturalnych

Wywiad rozmowa przeprowadzana | czasochtonny pomaga w uporzad-
swobodny przez badacza z responden- kowaniu  gtéwnych
tem bez wczesniej skonstru- watkow badania,
owanego scenariusza, Wwy- sprecyzowaniu
tacznie na podstawie dyspo- problemu,  przygo-
zycji do wywiadu - luzno towaniu narzedzi do
sformutowanych probleméw badania ilosciowego
Wywiad rozmowa przeprowadzana | czasochtonny pomaga w uporzad-
pogtebiony przez  wykwalifikowanego kowaniu  gtéwnych
badacza z respondentem watkow badania,
bazujgca na wczesniej skon- sprecyzowaniu
struowanym scenariuszu problemu,  przygo-
towaniu narzedzi do
badania ilosciowego
Zogniskowane | rozmowa matej grupy zapro- otwartos¢ wypowie-
wywiady szonych o0s6b prowadzona dzi
grupowe przez moderatora, z wyko- pomaga w uporzad-
rzystaniem scenariusza kowaniu  gtéwnych
watkow badania,
sprecyzowaniu
problemu,  przygo-
towaniu narzedzi do
badania ilosciowego
Grupa  eks- | Odmiana  zogniskowanego | pozyskanie eksper- | otwarto$¢ wypowie-
percka wywiadu grupowego. Po- | tow dzi
zwala badac trendy, przewi- pomaga w uporzad-
dywaé¢ to co zdarzy sie w kowaniu  gtéwnych
przysztosci watkow badania,
sprecyzowaniu
problemu,  przygo-
towaniu narzedzi do
badania ilosciowego
Obserwacja celowa rejestracja auten- | czasochtonna utatwia zrozumienie

zachowan badanych

w prawdziwym
otoczeniu, natural-
nych sytuacjach i

codziennych zdarze-
niach

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie www.pentor.pl

Pomagajg w poznaniu i zrozumieniu potrzeb i motywacji, jak réwniez

okresleniu tego co sie stanie w przysztosci. Mogg by¢ wykorzystywane

przed badaniami iloSciowymi w celu postawienia hipotez badawczych

i lepszego przygotowania badania ilosciowego. Mogg réwniez by¢
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wykorzystywane po analizach danych uzyskanych z badania ilosciowe-
go, w celu zrozumienia wynikéw, poznania wystepujgcych relacji i
zachodzacych mechanizmow.

Bardzo uzyteczne dla opracowania diagnozy jest opracowanie tzw.
studidw przypadku. Jest to procedura badawcza, badan jakosciowych,
w ramach ktérej pojedynczy przypadek podlega bardzo wnikliwemu
badaniu. Przypadkiem moze by¢ gmina (w diagnozie kraju lub woje-
waddztwa) moze by¢ przedsiebiorstwa, ale rowniez pojedynczy projekt
realizowany w interesujgcej nas sferze zycia publicznego. W ramach
studium przypadku mozemy doktadnie zobrazowa¢ mechanizmy ktére
decyduja o zachodzacych procesach. Pozwala nam to na bardziej wni-
kliwg interpretacje wynikdéw pozostatych badan, w szczegélnosci ba-
dan ankietowych. Przy wykorzystywaniu tej metody badania szczegdl-
ne starania powinny by¢ poczynione przy wyborze przypadkéw. Po-
winnismy zadbac¢ o to, aby byty to przypadki reprezentatywne dla
badanej populacji. Najlepszym sposobem na uzyskanie tego rodzaju
reprezentatywnosci jest przeprowadzenie kilku studiéw przypadku i
dobranie badanej grupy w taki sposéb, aby odzwierciedlata jak naj-
wiecej typow uwarunkowan badanych proceséw, np. w wojewddz-
twie: gminy mate i duze, miejskie i wiejskie, bogate i biedne, dostepne
i niedostepne komunikacyjnie; w gminie gdy badamy wykorzystanie
srodkéw unijnych przez przedsiebiorcéw: przedsiebiorstwo mate i
duze, radzace sobie dobrze na rynku i z problemami, eksportujace i
produkujgce na rynek lokalny, projekt udany i projekt nieudany itp.

Pamietac nalezy réwniez o tym, ze najlepsze efekty w badaniach osia-
gamy wtedy, gdy taczymy metody iloSciowe i jakoSciowe w jednym
postepowaniu diagnostycznym.
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Nie istnieje jedna
skuteczna metoda
analizy danej

jednostki gwarantu-

jaca nam sukces.
Pomocne s3 jednak
liczne metody
zaczerpnigte z
nauki zarzadzania.
Nalezy jednak
pamietac, aby nie
kopiowac bezpo-
Srednio rozwigzan
biznesowych na
grunt planowania
strategiczne jedno-
stek terytorialnych.

4.6. METODY NIE SA TRUDNE

4.6.1. WPROWADZENIE

Mimo ciagtego rozwoju technik analitycznych i prognostycznych nie
sposéb wskaza¢ metode, ktdrej zastosowanie zagwarantuje nam suk-
ces. Praktyka planowania strategicznego pokazuje jednak, ze istnieje
szereg metod, ktére mogg nam pomdc okresli¢ nasza pozycje wyj-
Sciowq i ktdre mogg okazac sie ¢wiczeniem, ktore doskonale uktada
proces uspoteczniania prac nad diagnoza.

Podstawowym celem, jaki powinien nam przyswiecac przy przepro-
wadzaniu analizy, jest odpowiedz na pytanie, gdzie znajdujemy sie w
obecnej chwili, jaka jest nasza pozycja wyjéciowa. Zadna jednostka
gospodarczy, dziedzina
gospodarczego nie funkcjonuje w prdézni, w oderwaniu od innych ele-

terytorialna, sektor zycia spoteczno-
mentow. Dlatego tez analiza strategiczna koncentruje sie na dwdch
ptaszczyznach egzystencji kazdej organizacji: wewnetrznej i zewnetrz-
nej. Mozliwe jest stosowanie modeli analizy zaczerpnietych z analizy
strategicznej przedsiebiorstw uksztattowanej w nauce zarzadzania.
Nalezy to robi¢ jednak z wyczuciem, poniewaz mozemy sie natkngc
na powazne rozbieznosci w pojmowaniu zagadnienia analizy w przy-

padku przedsiebiorstw i jednostek terytorialnych.

Analiza otoczenia zewnetrznego jednostki pozwala okresli¢, w jakim
srodowisku ona funkcjonuje. Klasyczny podziat wyrdzinia otoczenie
blizsze i dalsze, przyjmujac za kryterium podziatu mozliwos¢ wptywa-
nia na jego ksztatt. Otoczenie dalsze na ogdt nie podlega wptywom
organizacji, wywiera jednak wptyw na nig. Otoczenie blizsze i organi-
zacja podlegajg wptywom obopdlnym. Otoczenie blizsze jest na ogét
znacznie lepiej rozpoznane, gdyz w nim odbywa sie bezposrednia wal-
ka konkurencyjna. Ono tez decyduje o biezgcej sytuacji organizacji.
Jednak to wiasciwe odczytanie kluczowych tendencji w otoczeniu
dalszym najczesciej decyduje o spektakularnych sukcesach lub dra-
matycznych porazkach w historii jednostki (Obtdj K. 2007, s. 208).
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4.6.2. ANALIZA WSKAZNIKOWA

Analiza wskaznikowa jest bardzo wdziecznym narzedziem pracy —
wszystko zalezy od wiedzy i fantazji analitycznej wykonujgcego anali-
ze. Poczawszy od doboru zmiennych poprzez wybor okreslonych wzo-
row po sposob prezentacji — wszystko zalezy od nas. Istnieje wiele
podrecznikdw m.in. ttumaczacych analize statystyczng, utatwiajgcych
interpretacje danych, dlatego w tym miejscu skoncentrujemy sie wy-
tacznie na zasygnalizowaniu mozliwosci, ktére powinnismy rozwija¢ w
zaleznosci od charakteru diagnozy, jak i celu, jaki nam przyswieca.

WYBIERAMY ZMIENNE

Zmienne (np. liczba ludnosci, liczba przedsiebiorstw, liczba hoteli)
powinny by¢ dobrane tak, by najpetniej wykorzystywaty dostepne
zasoby informacji, ale réwniez odpowiadaty merytorycznie celowi
diagnozy. Czasem musimy dokonan tzw. redukcji zmiennych — jest ich
po prostu zbyt duzo. Mozemy przyjaé, ze czes¢ z nich odrzucimy w
wyniku oceny merytorycznej. Przyktadem niech beda informacje o
wszystkich rodzajach miejsc noclegowych — od kempingéw po hotele
pieciogwiazdkowe. Mozemy merytorycznie przyjac, ze interesujg nas
tylko hotele najwyzszej i sSredniej klasy, np. od trzech gwiazdek w go-
re.

Inny przyktad redukcji zmiennych, to redukcja formalna. Zaktadamy
woéwczas, ze niektdre zmienne niemal zawsze wspotwystepuja ze so-
ba. Im wiecej ludnosci tym wiecej przedszkoli. Im wiecej firm, tym
wiecej — zazwyczaj — miejsc pracy. Jest to szczegdlnie istotne, gdy
chcemy poréwnaé sie z innymi jednostkami i nie wszystkie zestawie-
nia s3 mozliwie do wiaczenia do analizy (diagnoza tez ma swojg po-
jemnosc). Przyjmujemy w takim wypadku, ze zmienne bardzo silnie ze
sobg skorelowane (np. mozemy wykorzysta¢ wspétczynnik korelacji
Pearsona) mozna usungc z analizy.

, WYMYSLAMY” WSKAZNIKI

Celowo piszemy, ze wymyslamy wskazniki, poniewaz ta czes¢ analizy
charakteryzuje sie duzym nadmiarem pracy w stosunku do efektu
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Whnioskowanie
jest tatwiejsze,
gdy analizuje-
my kilka
wskaznikéw

koncowego. Chodzi o to, ze obok przyjetych w literaturze i utartych w
badaniach wskaznikdéw mozemy (nawet powinnismy) poszuka¢ czego$
wtasnego — pobawic sie wskaznikami i sprawdzi¢ co z tego wychodzi.
Moze w przeliczeniu na mieszkanca jesteSmy stabi, ale jak przeliczy-
my co$ na km? lub na jednego zatrudnionego, efekt bedzie catkiem
inny.

Podawanie zmiennych w postaci wartosci bezwzglednych bardzo cze-
sto nie przynosi oczekiwanego rezultatu — nie pozwala nie wycigganie
prawidtowych wnioskéw, wrecz czasami je fatszuje. Dopiero gdy od-
niesiemy dane do innej zmiennej, mozemy zobaczy¢ jak sytuacja wy-
glada w rzeczywistosci. Dane podstawowe odnosimy najczesciej do:

= jednostki przestrzennej — np. gestos$¢ zaludnienia czyli liczba lud-
nosci przypadajgca na jeden km?;

= populacji ludzkiej — np. liczba aptek przypadajacych na 1000
mieszkancow; wydatki inwestycyjne na mieszkanca;

" miar w szerszym ujeciu opisujgcym dane zjawisko — np. udziat
spotek z kapitatem zagranicznym w ogdle spoétek,

= innych miar — np. liczba oséb przypadajacych na jedno tézko szpi-
talne.

Musimy pamietaé, ze nie tylko miara odniesienia jest istotna, ale row-
niez to co znajduje sie w liczniku. Wykorzystanie pozornie podobnych
miar moze nam naswietli¢ zupetnie inne kwestie. Co wiecej, ich tgczna
interpretacja pozwoli na wnioskowanie w szerszym wymiarze — uzy-
skujemy w ten sposéb efekt synergii.

Przyktadem moze by¢ analiza wskaznikéw turystycznych:

= liczba miejsc noclegowych w danej jednostce przestrzennej na
1000 mieszkancow,

® liczba udzielonych noclegéw w danej jednostce przestrzennej na
1000 mieszkancow.

Pierwszy z nich pokazuje nasycenie bazg noclegows, a drugi jej wyko-
rzystanie. Analizujgc tylko jeden z nich lub oba oddzielnie mozna dojs¢
do mylnych wnioskéw. Wysoka wartos¢ pierwszego z nich (abstrahu-
jac od tego na jakiej podstawie uznamy, ze jest on wysoki) sugeruje,
7e dana jednostka przestrzenna jest popularna wsrdd turystow Moze
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sie jednak okazaé, ze te miejsca sg w znikomym stopniu wykorzysty-
wane, co nam moze pokazaé drugi ze wskaznikéw. Co wiecej, analizu-
jac dane dla kilku lat mozemy stwierdzi¢ czy jest to stata sytuacja, czy
by¢ moze tylko wahanie wynikajgce np. ze ztej pogody w danym sezo-
nie. Odwrotnie, gdybysmy analizowali tylko drugi wskaznik wiedzieli-
bysmy mniej wiecej jaki jest ruch turystyczny w danej jednostce, ale
bez porédwnania do potencjatu bazy noclegowej nie moglibysmy wy-
whnioskowaé, jak funkcjonuje dana jednostka terytorialne w tym za-
kresie.

Co wiecej, mozemy pojsé dalej i skonstruowaé kolejny wskaznik poka-
zujacy faktyczne wykorzystanie bazy noclegowej — potfaczyé oba w
liczbe udzielonych noclegdéw przypadajgcych na miejsce noclegowe w
danej jednostce terytorialnej. Dzieki temu zbadamy obcigzenie infra-
struktury noclegowej.

Innym bardzo prostym wskaznikiem, szczegdlnie przydatnym w po-
rownaniach, jest udziat procentowy naszej jednostki w ogdle zjawiska.

BUDUJEMY WSKAZNIKI ZtOZONE

W tym miejscu naktadajg sie dwa problemy, omdéwione wczesniej. Po
pierwsze — musimy dobraé zmienne, ktére nam postuzg do konstrukcji
wskaznika.

Przyktadowe wskazniki ztozone to:

= Wskaznik Rozwoju Spotecznego (ang. Human Development Index,
HDI) — do jego mierzenia wykorzystuje sie nastepujgce zmienne:
oczekiwana dfugosé zycia, ogdlny wskaznik skolaryzacji brutto dla
wszystkich poziomdw nauczania, wskaznik umiejetnosci czytania
ze zrozumieniem i pisania, PKB per capita w USD, liczony wedtug
parytetu nabywczego waluty (PPP $).

=  Wskaznik Jakosci Zycia (ang. Quality of Life Index), na ktéry skia-
daja sie: sytuacja materialna (PKB na 1 osobe w USD, przy zacho-
waniu parytetu sity nabywczej); zdrowie (oczekiwana dtugosé zy-
cia, w latach); stabilnos$¢ polityczna i bezpieczenstwo; zycie ro-
dzinne (wskaznik rozwoddéw na 1000 mieszkaricéw, wyrazony w
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skali od 1 do 5); zycie wspdlnotowe (zmienna ta otrzymuje war-
tosc 1, jesli kraj ma wysoki wskaznik uczeszczania do kosciota albo
cztonkostwa w zwigzkach zawodowych; w przeciwnym razie zero);
klimat i geografia (szerokos¢ geograficzna, dla rozréznienia mie-
dzy klimatami gorgcym i zimnym); bezpieczerstwo zatrudnienia
(stopa bezrobocia, w procentach); wolnos¢ polityczna (przecietne
wskazniki wolnosci politycznych i praw obywatelskich. Skala od 1
do 7); réwno$¢ ptci (proporcje przecietnych zarobkéw mezczyzn i
kobiet).

Nalezy pamieta¢, ze w przypadku poréwnan na podstawie prostych
zmiennych redukcja ich mogta nastgpic¢ lecz nie musiata. Jesli jednak
tworzymy wskaznik ztozony, niemal zawsze powinnismy unikaé warto-
$ci silnie ze sobg skorelowanych (to jednak od nas zalezy jakg wartosc¢
przyjmujemy jako graniczng).

Jezeli wszystkie zmienne sg wyrazane w tej samej mierze (np. oso-
bach) mozemy dokona¢ wyboru odpowiedniego wzoru, ktéry bedzie
okreslat nam wartos¢ syntetyczna.

Przyktadem czesto — ostatnio stosowanego wskaznika — jest iloraz
lokalizacji, wyrazany wzorem:

_ xsektor/ xog. jedn
Xsektor / Xog.

gdzie:

LQ - iloraz lokalizacji; xsektor — np. zatrudnienie w danej branzy w
danej jednostce; xog.jedn — zatrudnienie ogétem w danej jednostce;
Xsektor — zatrudnienie w kraju w danej branzy; Xog. — zatrudnienie
ogdétem w kraju.

Wskaznik ten stanowi jeden z wstepnych elementéw analizy klastrow.

W przypadku, gdy dysponujemy rdéznymi miarami przy wybranych
wskaznikach konieczne jest dokonanie standaryzacji zmiennych (li-
kwidujemy km, osoby, km? itp.). Standaryzacja pozwala pézniej zasto-
sowac te wskazniki do jednego wzoru.

Standaryzacji mozemy dokonaé np. stosujgc nastepujgcy wzor:
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X=X

X=""2
SD

gdzie: x — warto$¢ zmiennej dla konkretnej jednostki, X - srednia dla
wszystkich jednostek, SD - odchylenie standardowe
Odchylenie standardowe liczymy np. tak:

e Ay

n—1 n—1

gdzie:

e x;to kolejne wartosci danej zmiennej w prébie,
e I to srednia arytmetyczna z préby,

e T2toérednia arytmetyczna kwadratéw wartosci z préby,
e ntoliczba elementéw w prébie.

Po tych zabiegach mozemy dokona¢ juz ostatecznego wyboru wzoru.
Ponownie przytoczymy tylko jeden, rowniez popularny, wzoér na obli-
czenie tzw. odlegtosci od wzorca:

Z(Xj _Xmax)z

ODL = ,
n

gdzie: ODL — odlegtos¢ od wzorca; X - wartos¢ zmiennej zestandary-

zowanej w jednostce j, X, - warto$¢ maksymalna zmiennej zestan-

ax
daryzowanej, N - liczba zmiennych uzytych do obliczenia odlegtosci
dla danego wymiaru.

BADAMY DYNAMIKE ZJIAWISKA

Z jednej strony jest to zabieg bardzo prosty. Wystarczy zastosowac
wzor:
t2x100%

1

DYN =
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http://pl.wikipedia.org/wiki/%C5%9Arednia_arytmetyczna

Analiza PEST w
praktyce planowania
strategicznego
jednostek terytorial-
nych zostata rozsze-
rzona o dwa dodat-
kowe elementy:
wymiar ekologiczny i
regulatywny.

gdzie: DYN — dynamika zjawiska, tu wyrazana w %, t2 — warto$¢ zjawi-
ska w czasie t2 (najswiezsze dane); t1 — wartos¢ zjawiska w czasie do
ktorego sie pordwnujemy.

| to wiasnie t1 jest przedmiotem troski nie tylko badaczy, ale réwniez
tych, ktérzy starajg sie manipulowaé¢ wynikami. Oczywiscie analiza
dynamiki rozwoju wojewddztw w obecnej postaci naturalnie powinna
zaczynac sie od 1999 r., od kiedy wtadze regionalne stosujg instru-
menty rozwoju w obecnym ksztatcie wojewddztw. Nie zmienia to
faktu, ze obserwujemy starania, by siegna¢ dalej w przesztosé (czego
nie krytykujemy). Jednak duzo wiecej watpliwosci budzg czasem ni-
czym nieuzasadnione wybory punktu odniesienia miedzy rokiem 2000
a 2005. Zauwazmy, ze dynamika zjawiska moze byé diametralnie réz-
na w zaleznosci od naszego wyboru.

4.6.3. ANALIZA PEST 1 PESTER

Zdecydowanie najbardziej popularng metodg analizy otoczenia dal-
szego jest analiza PEST opierajgca sie na segmentacji otoczenia na
czynniki polityczne, ekonomiczne, spoteczne i technologiczne. Z cza-
sem do poczatkowych czterech wymiaréw dotozono kolejne dwa:
ekologiczny i regulatywny. Stad tez obecnie metoda ta okreslana jest
nazwg metody PESTER. W sposéb oczywisty nie jest mozliwe jedno-
znaczne rozdzielenie poszczegdlnych segmentéw otoczenia dalszego.
Nie ma to jednak zasadniczego znaczenia dla poprawnosci analizy.
Najwazniejsze jest takie zdiagnozowanie sytuacji i procesdow zacho-
dzacych wokoét otoczenia, by mozliwe byto okreslenie ich skutkéw w
przysztosci.

Analiza PEST/PESTER w strategiach gmin i powiatow polskich rzadko
wystepuje w klarownej, wyodrebnionej formie. Najczesciej stanowi
element analizy SWOT, co nie wydaje sie by¢ podejsciem wtasciwym z
uwagi na wysokie ryzyko pominiecia istotnych elementéw determinu-
jacych przysztg sytuacje jednostki. Ciekawy przyktad samodzielnej —
wyodrebnionej analizy PESTER przedstawiono w Strategii Rozwoju
Gospodarczego Ziemi Cieszynskiej, ktérej przygotowanie zlecit Zwigzek
Komunalny Ziemi Cieszyniskiej jeszcze przed reformga terytorialng z
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1999 r. W kazdym z wymiardw otoczenia wyrdzniono szczegdtowe
zagadnienia, ktdre poddano analizie (rys. 17).

Rys. 17. Zagadnienia poruszane w poszczeg6lnych wymiarach otoczenia w analizie PESTER

Stabilno$¢ wtadz

Stosunki z zagranicg

Polityka podatkowa

Wydatki na cele publiczne

Specjalne programy regionalne, krajowe i europejskie

Polityczny

Dochody
Zatrudnienie
Zaufanie, stabilno$¢
Ceny ropy naftowej

Ekonomiczny

Mody i trendy

Trendy demograficzne
Edukacja

Postawy i oczekiwania
Klienci

Wartosci, style zycia

Spoteczny

Istniejace systemy i struktury organizacyjne
Transport

Techniczny Systemy komunikacji i informacji

Rozwdj nowych produktéw

Przyszte trendy

Kwestie ochrony Srodowiska
Zmiany krajobrazu

Urbanistyka i architektura
Organizacje i ruchy ekologiczne

Ekologiczny

Poziom regionalny
Regulatywny Poziom krajowy
Poziom miedzynarodowy

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Strategii Rozwoju Gospodarczego Ziemi Cieszynskiej, s. 26-32.

4.6.4. ANALIZA SIt KONKURENCYJNOSCI

Najbardziej klasycznym modelem analizy otoczenia blizszego organi-
zacji jest model pieciu sit M. E. Portera (rys. 18). Model ten jest $cisle
przewidziany dla przedsiebiorstw, w zwigzku z czym jego aplikacja dla
jednostek przestrzennych wymaga ostroznosci, $wiadomosci ograni-
czen wynikajacych z modelu i elastycznego podejscia do tej metody.
W metodzie pieciu sit Portera przedsiebiorstwo znajduje sie na skrzy-
zowaniu dwdch sit na nie dziatajgcych. Pierwszg wyznaczajg podmioty
kooperujgce czyli dostawcy i nabywcy, natomiast drugg wyznaczajg
czynniki zwigzane z produktem: substytuty i bariery wejscia nowych
konkurentéw na rynek. Na przecieciu tych osi znajduje sie przedsie-
biorstwo konkurujgce w swojej branzy (Porter 2006).

Jednostki przestrzenne, w szczegdlnosci jednostki wiadzy publicznej,
nie charakteryzujg sie tak wysoka elastycznoscig dziatalnosci jak
przedsiebiorstwa. Niemniej jednak wartosciowym jest zastosowanie
modelu pieciu sit Portera dla analizy przynajmniej najwazniejszych
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gatezi dziatalnosci gospodarczej prowadzonej w jednostce. Analiza

taka moze wskaza¢, przed jakimi wyzwaniami stojg podmioty gospo-

darcze dziatajgce w analizowanej przestrzeni, ktére stanowig o sile

danej jednostki.

Rys. 18. Pie¢ sit konkurencji wedtug M.E. Portera

Potencjalni
nowi konkurenci

v

Konkurenci branzowi

Dostawcy

(kA

=

Nabywcy

Rywalizacja pomigdzy
firmami

i

Produkty i ustugi o charakte-
rze substytucyjnym

Zrédto: Porter M.E., 2006, s. 31.

Model pieciu sit Portera zastoso-
wany zostat w Strategii Rozwoju
Ciechocinka. Z uwagi na silng do-
minacje sektora uzdrowiskowego w
strukturze gospodarczej miasta,
analize przeprowadzono tylko dla
tego rynku. W jej wyniku udato sie
okresli¢, ze najwazniejszym czynni-
kiem w walce konkurencyjnej w tej
branzy sg odbiorcy — kuracjusze i to
oni powinni zosta¢ objeci specjalng
uwaga w formutowaniu celéw stra-

tegii. Klienci poddani zostali takze szczegdtowej analizie jako grupa

Model pieciu sit
Portera moze by¢
zastosowany do
analizy najwazniej-
szych gatezi dziatal-
nosci gospodarczej.

przynoszaca korzysci miastu. Bardzo jasno wykazano, w jakim kierun-
ku powinien zmierza¢ rozwdj funkcji uzdrowiskowych miasta. Klu-
czowym klientem dla maksymalizacji korzysci osigganych przez
przedsiebiorstwa, mieszkancédw i miasto okazali sie stali kuracjusze

korzystajacy ze specjalistycznych zabiegdéw. Cho¢ stanowig oni nie-

wielkg czes¢ klienteli, to witasnie ta czes$¢ (zgodnie z zasadg 20/80)

generuje najwiecej korzysci ekonomicznych dla miasta.

Rys. 19. Rynek ustug uzdrowiskowych w Ciechocinku

Segmenty rynku

Zrédto: Strategia Rozwoju Ciechocinka na lata 2001-2007, s. 27.
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4.6.5. ANALIZY PORTFELOWE TEZ MAJA ZASTOSOWANIE
PRZESTRZENNE

Analiza strategiczna w nauce zarzadzania pozwala na pordwnanie
poszczegblnych segmentdw dziatalnosci lub produktéw jednostki w
celu oceny, w ktére elementy nalezy inwestowac, a ktére nie rokujg
wiekszych nadziei. Stuzg do tego wszelkiego rodzaju tzw. analizy port-
felowe, wsrdd ktérych najwiekszg popularnoscig cieszy sie macierz
BCG (rys. 20). W tej metodzie na uktadzie wspdétrzednym wyznacza-
nym przez udziat w rynku oraz tempo jego wzrostu umieszcza sie po-
szczegdlne segmenty dziatalnosci lub produkty jednostki. Kazdy pro-
dukt moze zosta¢ zaklasyfikowany do jednej z czterech grup okresla-
nych umownie jako gwiazdy, dojne krowy, znaki zapytania lub psy.

Rys. 20. Macierz BCG

Tempo wzrostu rynku

wysokie niskie

) DOJNE
Uzt B ‘ GWIAZDY | rowy
rynku ZNAKI
maty ‘ ZAPYTANIA PSY

Zrédto: Obtéj K. 2007, s. 464.

Dla kazdej grupy okreslona zostata strategia postepowania dla osia-
gniecia maksymalnych korzysci i zminimalizowania ryzyka strat:

e Dojne krowy generujg wysokie zyski i nie wymagajg znacza-
cych inwestycji, nalezy wiec utrzymywac udziat w rynku.

e Gwiazdy takze generujg wysokie zyski, wymagaja jednak zna-
czacych naktadéw inwestycyjnych. Udziat w rynku nalezy jed-
nak utrzymywac, gdyz z czasem stajg sie dojnymi krowami.

e Psy nie generujg zyskdw, nalezy wiec wyciggngc¢ wszelkie
mozliwe korzysci i wycofac sie z rynku.

e Natomiast znaki zapytania mogg sie sta¢ albo psami, albo
gwiazdami. Nalezy wiec albo dokona¢ znaczacych inwestycji i
sprobowac przeniesé swoj produkt do grupy gwiazd, albo ana-
logicznie do pséw wyciggnac korzysci i zaniecha¢ dalszej dzia-
talnosci w tym zakresie.
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Rys. 21. Macierz BCG dla Stargardu Szczeciriskiego

Branza tkanin i odziezy Branza przetworstwa
. L DOJNE .
GWIAZDY Branza poligraficzna spozywczego
. . KROWY .
Branza ochrony zdrowia Branza mleczarska
ZNAKI Zaktady Naprawcze Taboru pSY Zaktad Przemystu
ZAPYTANIA Kolejowego Dziewiarskiego LUXPOL

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Strategii rozwoju spoteczno-gospodarczego miasta Stargardu Szczeciriskiego, 2000, s.

75-76.

Analiza oparta na macierzy BCG zastosowana zostata w Strategii Roz-

woju Spofeczno-Gospodarczego Miasta Stargardu Szczeciniskiego.

Wszystkie znaczgce w skali miasta podmioty gospodarcze zostaty

przyporzadkowane do jednej z czterech kategorii. Efekty tej analizy

znalazty odzwierciedlenie w programach dziatania wtadz miasta sfor-

mutowanych w strategii. Planowane sg dziatania wzmacniajace pozy-

cje i umozliwiajgce dalszy rozwdj sektora zywnosciowego. Dodatkowo

deklarowane jest stworzenie w Stargardzie Szczeciriskim miedzynaro-

dowego osrodka rehabilitacji oséb niepetnosprawnych ruchowo.

Rys. 22. Macierz BCG branzy turystycznej w powiecie nyskim

Prognozowany udziat w
sprzedazy oferty produktowej

1. Turystyka wypoczynkowa
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Udziat w rynku turystycznym

5. Turystyka przygraniczna i tranzytowa
6. Turystyka religijna i pielgrzymkowa

7. Turystyka aktywna i kwalifikowana

8. Turystyka przyrodnicza i obserwacyjna

Zrodto: Strategia Rozwoju Turystycznego Powiatu Nyskiego, s. 75.

Leh ke e

9. Turystyka ,imprezowa”
10. Turystyka biznesowa
11. Turystyka sentymentalna

Macierz BCG zostata takze zastosowana w Strategii Rozwoju Tury-

stycznego Powiatu Nyskiego. Kategoryzacji w macierzy poddane zo-
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staty segmenty rynku turystycznego. Z przeprowadzonej analizy nie
zostaty wyciagniete jednak zadne powazniejsze wnioski ponad sztam-
powe okreslenia, ze w gwiazdy nalezy inwestowa¢, krowy doi¢, a
pséw sie pozbywac.

4.7. WSKAZUJEMY PROBLEMY NASZEJ JEDNOST-
Kl

Elementem niezwykle istotnym z punktu widzenia budowy strategii
rozwoju jest analiza problemoéw. Pro-

blem to negatywny stan rzeczy, nie- Problemy zidentyfikowane w gminie Gorzyce (frag-
. P ment)
korzystne warunki, ktére istniejg za-
. . « Brak bazy przetworczej w rolniciwie,
miast wymaganych lub pozadanych. « Zbytmata estetyka osiedla w Gorzycach (chodniki, zielef, place zabaw),
Problemy dotyczg sytuacji ,tu i teraz”, + Brak oferly organizacji czasu wolnego dla dzieci i miodziezy,

czesto utozsamiane sa wiec ze stabymi « Brak bezpiecznych placéw zabaw dia dzieci,
« Brak obiektow sportowych — basen, hala sportowa,

stronami analizowanej jednostki wy- -

» Staby rozw6j gospodarczy,
réinionymi w analizie SWOT. Analiza « Zbyt mala oferia pracy w roznych zawodach,
probleméw nie ogranicza sie jednak do + Niedokoriczona budowa kanalizadj.
. . . « Staby st iczn samoch@
zidentyfikowania istniejgcych proble-

« Brak oswietlenia ulic, drog,
mow, co niestety czesto staje sie prak- «  Zly stan drog gminnych,

tyka w opracowywanych strategiach. * Brak miejsc pracy,
+ Droga dojazdowa, kupno gruntow przylegajacych do zakiadu,

« Brudny — zanieczyszczony zbiomik wodny przy ulicy Stawowej ,
,,Wyllstowanle” IStnIEJQCVCh proble- « Za ciasne ulice — brak parkingow,

mow bez dokfadniejszej ich analizy w » Brak pracy dia kobiet,

. , . .. » Niska Swiadomost ekologiczna mieszkancow,

zaden sposéb nie przybliza nas do celu, . o
+ Problemy bezpieczenstwa ruchu drogowego na drodze krajowej nr 77

Jakl pOWInIen nam pl’ZyS'.WIecaé przy » Dewastacja i niszczenie mienia,

wykonywaniu analizy problemowej. +  Brak sieci boisk sportowych,

. . .. . « Wrzawy - brak chodnikow, drog asfaltowych, oswietlenia drog,
Podstawowym zatozeniem takiej anali- " 109 astaTolyeR, osWIETenia €1og
kanalizacji, brak zagospodarowania placu po rozbiorce starej szkoly

zy jeSt OdeWiEdZ na pytanie/ CO prze- « Zly stan drogi Gorzyce — Wrzawy (Paczek Gorzycki),
szkadza nam w osiagnieciu naszych i Brakoswietleni  chodnika przy drodze Gorzyoe - Wizany, >
zamiaréw? Co powoduje, ze znajduje-

Zrédto: Strategia Rozwoju Gminy Gorzyce, s. 33.

my sie w miejscu A, podczas gdy
chcemy byé w miejscu B? Przedsta-
wiona analiza problemowa gminy Go-
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rzyce sprowadza sie do listy problemdéw zestawionych w przypadkowy
sposéb:

e obok probleméw o duzym stopniu ogdlnosci pojawiajg sie
problemy bardzo szczegétowe, np. staby rozwdj gospodarczy
vs. staby stan techniczny samochoddw pozarniczych;

e obok probleméw dotyczacych catej gminy pojawiajg sie pro-
blemy o ograniczonym zasiegu terytorialnym, np. brak oswie-
tlenia drdg i ulic vs. brak oswietlenia i chodnika przy drodze
Gorzyce-Wrzawy;

e pewne problemy powtarzajg sie lub pojawiajg w nieco zmody-
fikowanej formie, np. dewastacja i niszczenie mienia i wanda-
lizm wsrod mtodziezy;

Jednak podstawowg wadg tak przeprowadzonej ,analizy problemoéw”
jest brak pokazania zaleznos$ci pomiedzy poszczegdlnymi problemami.
»Prawdziwa” analiza probleméw polega na zidentyfikowaniu proble-
mow wystepujacych na danym terenie, a takze uporzadkowaniu ich
poprzez ustalenie zaleznosci przyczynowo-skutkowych. Podstawowg
trudnoscia przy identyfikacji problemdw jest umiejetnos¢ odrdznienia
skutkéow probleméw od problemu wtasciwego, symptomow proble-
mow od ich przyczyn. Innym zagadnieniem jest odréznienie proble-
mow rzeczywistych, czyli wystepujacych tu i teraz, od problemdéw
potencjalnych, stanowigcych zagrozenie w przysztosci.

Narzedziem wykorzystywanym przy analizie probleméw jest ,,drzewo
probleméw”, stanowigce uporzadkowany schemat przyczynowo-
skutkowy miedzy zdiagnozowanymi problemami i wyrdzniajace pro-
blem kluczowy. Problem kluczowy jest to problem, ktéry stanowi ,,ja-
dro” sytuacji danej jednostki. O jego wystepowaniu mogg decydowac
liczne inne problemy (przyczyny), on sam natomiast moze generowacd
nowe trudnosci (skutki). W Strategii Rozwoju Gminy Krasnik problem
kluczowy zdefiniowano zostat nastepujgco:

Problem kluczowy to ten, ktéry ma najwiecej przyczyn i skut-

kow (Strategia Rozwoju Gminy Krasni, s. 43).
Wydaje sie jednak, ze taka definicja nie oddaje catej istoty zagadnie-
nia. Dlatego warto bytoby rozszerzy¢ powyiszg definicje o kryterium
istotnosci. Problem kluczowy to problem, ktéry generuje najwiecej
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innych problemdw i ktorego symptomy (czyli skutki) s3 najbardziej
odczuwalne dla wiekszo$ci zainteresowanych podmiotéw.

Odpowiedzig na zdefiniowane problemy s3 cele stuzgce przejsciu od
stanu wyjsciowego do stanu oczekiwanego (rys. 23). Drzewo celéw
stanowi ,pozytywne odbicie” drzewa problemdéw. Zgodnie z tym po-
dejsciem cel to kierunek dziatania, ktéry chcemy obra¢ z uwagi na
zdiagnozowany problem. Trafne rozpoznanie problemdw i ich przy-
czyn, a takze poprawne ich sformutowanie jest warunkiem niezbed-
nym skutecznego ich rozwigzania.

Rys. 23. Drzewo probleméw i drzewo celéw
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Zrédto: opracowanie wiasne

Drzewo probleméw jest narzedziem powszechnie stosowanym przy
realizacji projektéw i programoéw przy wykorzystaniu srodkéw z Unii
Europejskiej, zdecydowanie rzadziej wykorzystywane jest natomiast
do analizy problemdéw w polskich strategiach rozwoju. Dlatego warto
pamietac o najczestszych putapkach, jaki czekajg na nas przy opraco-
wywaniu drzewa problemow:

Grzech 1. Niewtasciwe zdefiniowanie problemu. Czestym bfedem
przy opracowywaniu drzewa probleméw jest okreslanie problemu,
ktory opisuje niedostepnosé sytuacji pozadanej, a nie istniejacy ,tu i
teraz” faktyczny problem. Przyktadowo, problem okreslamy jako , brak
dostepnosci komunikacyjnej obszaru”, podczas gdy rzeczywiscie ma-
my na mysli ,niskg dostepnosc terytorialng obszaru” czy ,brak wy-
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szkolonych pracownikéw” zamiast ,sita robocza o niewystarczajgcych
lub nieodpowiednich umiejetnosciach”.

Grzech 2. Niewystarczajaco szczegotowe okreslenie problemu. Pro-
blem okreslony jest niedostatecznie szczegétowo, w zwigzku z czym
nie oddaje istoty zagadnienia. Konieczno$¢ okreslenia problemu klu-
czowego czesto skfania nas do operowania bardzo ogélnymi i pojem-
nymi kategoriami, ktére beda zawieraty wszystkie inne zdiagnozowa-
ne szczegdtowe zagadnienia. W efekcie moze to prowadzi¢ do takiego
sformutowania, ktére w swojej ogdlnosci nie oddaje specyfiki anali-
zowanej jednostki i z powodzeniem mogtoby odnosi¢ sie do sytuacji
innych jednostek. Przyktadowo, w kliku strategiach opracowywanych
przez jedna firme problem kluczowy zostat zdefiniowany jako , niski
poziom rozwoju spoteczno-gospodarczego jednostki”. Cho¢ z pewno-
$cig nie stoi to w sprzecznosci z faktyczng sytuacjg analizowanych
jednostek, to warto sie zastanowi¢, czy tak wysoki poziom ogdlnosci
zdefiniowanych problemdw pozwala nam na skuteczne im przeciw-
dziatanie?

Rys. 24. Problem kluczowy w strategiach rozwoju JST

Gmina Rogozno Staba dynamika i rozwdj gminy

Gmina Grudzigdz Ekonomicznie staba gmina

Gmina Ptuznica Staby rozwdj gospodarczy gminy

Gmina Chetmza Niezadowalajgcy rozwdj spoteczno-gospodarczy miasta
Gmina Debowa taka Niedostateczny rozwdj gospodarczo-spoteczny gminy
Powiat chetminski Niski poziom rozwoju gospodarczego powiatu

Powiat tobeski Regres gospodarczy powiatu

Powiat grudzigdzki Staby ekonomicznie powiat

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie strategii rozwoju poszczegdlnych JST.

Grzech 3. Trudnosci w przetozeniu skomplikowanej rzeczywistosci na
drzewo problemdéw. Z reguty otaczajgca nas rzeczywistos$¢ ,nie daje
sie z takg tatwoscig wpasowac w schemat drzewa probleméw”, a na-
stepnie przeksztatci¢ w ,drzewo celéw”. Czesto mamy do czynienia z
sytuacjg, kiedy problemy przenikajg sie, zachodza na siebie, tworzac
btedne koto czy samonapedzajgca sie machine (rys. 25).
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Rys. 25. Btedne koto problemoéw

ludzkiego terytorialna infrastruktury

| =——17]

Brak warunkéw do prowadzenia Negatywny wizerunek &
dziatalnosci gospodarczej regionu

~

Niska atrakcyjnosé <
inwestycyjna

—
>~

[ SR U S ELEE ] [ Bieda ] —_ [ Niska jakosc zycia ]

ludnosci

Niska jakosc kapitatu Staba dostepnosc Niski poziom rozwoju
_>[ j p ] [ ep ] ¢ [ P j ]

Brak inwestycji ]

Zrédto: Dziemianowicz W., Samulowski W. (red.) 2010, Diagnoza sytuacji spoteczno-gospodarczej obszaru EGO, s. 91.

W takim przypadku zaleznosci przyczynowo-skutkowe miedzy zidenty-
fikowanymi problemami nie pozwalajg na jednoznaczne wyrdznienie
problemu, jego skutkéw oraz przyczyn. W przewazajgcej liczbie przy-
padkéw zidentyfikowany problem jest jednoczesnie przyczyng oraz
skutkiem innego. Jak wtedy poradzi¢ sobie z drzewem problemoéw?

Rys. 26. Drzewo problemdw dla obszaru EGO

_>I

Niska jakos¢ zycia
Odptyw wykwalifikowanej Bied SKUTKI
ludnoéci eda PROBLEMU

U

Niska atrakcyjnos¢ PROBLEM
inwestycyjna KLUCZOWY

Brak warunkéw do prowadzenia Negatywny wizerunek
dziatalnosci gospodarczej regionu

PRZYCZYNY
/ \ PROBLEMU
Niska jakos¢ kapitatu Staba dostepnosc Niski poziom rozwoju
ludzkiego terytorialna infrastruktury

\

/

N\

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Dziemianowicz W., Samulowski W. (red.) 2010, Diagnoza sytuacji spoteczno-
gospodarczej obszaru EGO, s. 91.
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Przede wszystkim musimy pogodzi¢ sie z faktem, ze drzewo proble-
mow stanowi pewien schematyczny obraz istniejacej rzeczywistosci i
konieczne sg pewne uproszczenia przy stosowaniu tej metody. Drze-
wo probleméw dla obszaru EGO mogtoby wiec mieé forme prezento-
wang na rys. 26.

4.8. PREZENTACJA WYNIKOW — RZETELNIE | CZY-
TELNIE

Diagnozy przygotowywane na réznych poziomach administracji réznig
sie, o czym mowilimy na wstepie tego rozdziatu. Jednak oczekiwania
czytelnika, ale przede wszystkim oczekiwania zespotu, ktéry na pod-
stawie diagnozy ma przeprowadzi¢ analize SWOT, okresli¢ cele i dzia-
tania sg dos¢ uniwersalne. Ponizej prezentujemy najwazniejsze z nich,
o ktérych warto pamietac.

PRZEJRZYSTA STRUKTURA DOKUMENTU

Kazdy z nas chce wzigé do reki publikacje, ktérg bedzie w stanie szyb-
ko zrozumieé. Zazwyczaj zaczynamy od spisu tresci i to jest pierwszy
punkt oceny, ktéry pojawia sie réwniez w recenzjach prac magister-
skich i licencjackich. Stowem chodzi o to, czy czytelnik jest prowadzo-
ny przez autora w sposéb logiczny, pozwalajgcy najlepiej zrozumieé
prezentowane zagadnienie. W tym miejscu nalezy przypomnie¢, ze
diagnoza nie musi wcale by¢ umieszczana w strategii wtasnie pod
takim tytutem.

Diagnoza w postaci opisu sytuacji wewnetrznej i zewnetrznej

CZESC |- Sytuacja wewnetrzna i zewnetrzna - ANALIZA SWOT 15
3. Analiza sytuacji obecnej miasta Mielec 16
3.1. Dane podstawowe =------=- 16
3.2. Gospodarka miasta --- 17
3.3.  Infrastruktura techniczna --------=--soorrmmmeme e 31
3.4, Srodowisko naturalne 42
3.5.  Kapitat spoteczny e 45
3.6.  Warunki s0cjalno bytowe ----- e seesmmsmmamssi e s 58
4. Zarys polityki paristwa a Strategia 63
5. MIAStO 1 FEGION —---nmmom oo e 92
6. Analiza SWOT 97

Zrédto: Strategia rozwoju spoteczno-gospodarczego Miasta Mielec na lata 2007-2015 z prognoza do roku 2020, s. 2.
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Warto podkreslié, ze im wieksza, bardziej
ztozona jednostka i im szerszy zakres analiz,
tym bardziej ztozona moze by¢ struktura
dokumentu. Ale zdarzajg sie réwniez na wy-
rost rozbudowane struktury dokumentéw
opracowywane w jednostkach niewielkich.

Wyodrebnianie rozdziatéw, podrozdziatow
etc. powinno by¢ motywowane checig upo-
rzgdkowania informacji, a nie ,poszatkowa-
nia” materiatu na jak najwiecej punktéw.
Kuriozalnie wygladajg podrozdziaty wypet-
nione jednym akapitem ztozonym z dwdch

zdan!

Wyrdzniajgc poszczegdlne rozdziaty powinni-
smy zwrdci¢ uwage, by grupowaty wiedze i

Spis tresci bez zbednego uszczegotowienia i hasta
,diagnoza”

Spis tresci

. WPROWADZENIE - POTRZEBA ZMIAN.

1

2. W KIERUNKU NOWE] POLITYKI REGIONALNE] .....cocccummmmimmmmmmmmmmmsmsmsmseenieenenes
3. NAJWAZNIEJSZE WYZWANIA POLITYKI REGIONALNE] DO ROKU 2020 .

4

H

. PODSTAWOWE ZASADY POLITYKI REGIONALNE] o000
5. WIZJAICEL STRATEGICZNY ROZWOQJU REGI!
5 REGIONALNEGO POLSKI DO ROKU 2020

5.2,  CELSIRATEGICZNY POLITYKI REGIONALNE].

NTALNE] I WIELOSZCZEELOWE]. 130

TEGICZNEGO WYMIARD POLITVEI REGIONAINE] ... 184
J1 BOLITVET REGIONALNE] oo -

8. RAMY FINANSOWE 191
§1  ZRCODLA FINANSOWANL 191
52
83 Pop:
SPIS RYSUNKOW, TABEL, MAP I WYKRESOW 199

3¢ SRODKOW 192

OZENTA PODZIALU $RODKOW FINANSOWYCH Na CELE KSRR....... 195

Zrédto: Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego 2010-2020:
Regiony, Miasta, Obszary wiejskie, MRR, s. 3.

informacje na poréwnywalnym poziomie szczegdtowosci. Infrastruk-

tura cieptownicza czy gazownicza nie stanowig kategorii o poréwny-

walnym zakresie ztozonosci, a co za tym idzie tresci, co rozwdj gospo-

darczy.

Struktura diagnozy a poziom szczeg6towosci

2.2 ANALIZA STANU OBECNEGO. 17
221 Sytuacja demograficzna | spoteczna miasta 17
222 Bezrobocie 20
223 Oswiata i edukagja 22
224 Kultura i spart 26
225 Rozwdj turystyczny miasta 33
226 Opieka zdrowotna 35
227 Pomoc spoleczna, 38
2238 Bezpieczeristwo publiczne 42
229 Sradowisko przyrodnicze i jego stan 46
2.2.10 Ochrona srodowiska 49
2.2.11 Obrdt nieruchomoséciami i gospodarka mieszkaniowa 54
2.2.12 Rozwdj gospodarczy 59
2.2.13 Rolnictwo 64
2.2.14 Infrastruktura wodno-kanalizacyjna 65
2.2.15 Infrastruktura cieptownicz 71
2.2.16 Infrastruktura gazownicza 71
2217 Infrastruktura drogowa 71
2.2.18 Komunikacja zbiorowa, 74
2.2.19 Infrastruktura energetyczna 75
2.2.20 Infrastruktura telekomunikacyjna. 75

Zrédto: Strategia rozwoju Miasta Racibérz na lata 2006-2015, s. 3.
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»Raport meto-
dologiczny”, to
nie pierwszy i
nie ostatni btad
upowszechnia-
ny w jezyku
polskim. Zale-
camy stosowa-
nie sformuto-
wania ,Raport
metodyczny”,
ale co powie-
dzg na to
ewaluatorzy ...

INFORMACJA O METODYCE DIAGNOZY
W rozdziale metodycznym nalezy wyjasnié:

= dlaczego w ogdle przygotowaliémy diagnoze. Warto naszkicowad
tto, ktérym mogg byé uwarunkowania prawne, ale réwniez zmie-
niajgce sie otoczenie (np. kryzys gospodarczy, zmiana polityki UE,
aktualizacja strategii wojewddzkiej);

= czy, a jezeli tak, to jakg koncepcje teoretyczng zastosowalismy w
diagnozie;

= dlaczego zdecydowaliSmy sie na taki, a nie inny zakres analiz;

= dlaczego zastosowalismy okreslone metody i w przypadku szcze-
gblnie skomplikowanych — nieco przyblizymy ich istote. Tak naj-
czesciej prezentuje sie wzory stuzgce obliczeniu wskaznikéw syn-
tetycznych;

= poinformujemy u wykorzystanych zrddtach informacji, w tym po-
damy liczebno$c¢ prob, ktdre objelismy badaniem;

= przekazemy informacje o odbytych spotkaniach, warsztatach etc.

Pamietajmy, ze im lepiej ,,opowiemy” o naszym podejsciu diagno-
stycznym tym lepiej diagnoza bedzie rozumiana, a co za tym idzie,
tym mniej pytan i nieuzasadnionej krytyki spotka nas ze strony od-
biorcow.

0Ogoblne uwarunkowania rozwoju danej dziedziny s3 waizne

2. KULTURA A SPOLECZFNSTWO U PROGU XXI WIEKU 6

2.1. PODSTAWOWE POJEC] .
2.2. UCZESTHNICTWO W KULTURZE...........
2.3. KANALY KOMUNIKACI .
2.4. DOSTEPNOSC EKONOMICZNA KULTURY . .
2.5. KULTURA 4 ROZWOI GOSPODARCEY. e s

[ISI IR =

-

Zrédto: Narodowa Strategia Rozwoju Kultury na lata 2004-2013, s. 2.

ATRAKCYINOSC PRZEKAZU

Tekst diagnozy nie powinien by¢ nadmiernie rozbudowany - piszgc
krdcej automatycznie zastanawiamy sie nad tym co piszemy, eliminu-
jemy informacje zbedne, koncentrujemy sie na kluczowych sprawach i
powigzaniach. Diagnoza nie ma by¢ zapisem wszystkiego co przeanali-
zowali$my, ale zapisem tego co istotne, tego co wynika z procesu ana-
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lizy danych. Umiejetnos¢ myslenia w wymiarze catosciowym, umiejet-
nos$¢ wnioskowania jest zatem na tym etapie niezbedna. Powinnismy
unika¢ zbytniej i nieprzydatnej szczegdétowosci, ale jednoczesnie nie
przesadzac z generalizacjg — popadanie w skrajnosci nie stuzy dobre-
mu przekazowi.

Powinnismy zadba¢, by diagnoza byta napisana prostym jezykiem.
Specjalistyczne stownictwo, zrozumiate tylko dla oséb bedacych eks-
pertami w danej dziedzinie, zaktdci odbidr i zrozumienie diagnozy
przecietnemu jej czytelnikowi. Ma to znaczenie na etapie tworzenia
same] diagnozy — proby catosciowego ogladu danej jednostki, poszu-
kiwania powigzan, zaleznosci pomiedzy rézinymi obszarami badaw-
czymi. Ponadto, wptywa na wykorzystanie diagnozy na etapie wyzna-
czania celow.

W celu zwiekszenia atrakcyjnosci przekazu, ale przede wszystkim, dla
zobrazowania rzeczy waznych, nalezy stosowaé graficzng prezentacje
danych — w postaci wykreséw, map, schematéw. Formy graficzne
pozwalajg wychwyci¢ wystepujace zaleznosci czy przesledzi¢ poszcze-
gblne etapy procesu. Prezentacje graficzne stosujemy zatem, gdy
chcemy uwypukli¢ pewne tresci. Na etapie tworzenia diagnozy — ana-
lizy danych statystycznych — przygotowujemy znacznie wiecej wykre-
sow, i zestawien tabelarycznych niz zamieszczamy w ostatecznej wer-
sji opracowania diagnostycznego. Wykonujemy ten nadmiar pracy w
celu dokonania wyboru tych zestawien, ktdre najlepiej obrazujg pro-
blem, ktéry chcemy omdéwic. Utatwia to wnioskowanie i selekcje in-
formacji, a zatem ilustracje sg przydatne zaréwno autorom diagnozy,
jak i jej pozniejszym czytelnikom.

Nalezy jednocze$nie mieé¢ na uwadze fakt, ze opis do prezentacji gra-
ficznych nie powinien mieé¢ wytgcznie charakteru wypunktowania co
sie na danej ilustracji znajduje. O ile to mozliwe, opis powinien sta-
nowi¢ komentarz do ilustracji, zwrécenie uwagi na najwazniejsze
zagadnienia, prébe interpretacji i wyjasnienia.
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Rys. 27. Prezentacje graficzne sg wazne, ale nie moga by¢ bez stowa komentarza

Pt iae Cs g0 2006 - 2020

V. DIAGNOZA STANU POWIATU CZLUCHOWSKIEGO
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Zrédto: Partnerska Strategia Rozwoju Powiatu Cztuchowskiego na lata 2006-2020, s. 12-13

Rys. 28. Zbyt liczne tabele nie utatwiajg analiz i wnioskowania

3 Zagospodarowanie przestrzenne

3.1 Infrastruktura techniczna

ansoonns
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Zrédto: Strategia Rozwoju Powiatu Krakowskiego na lata 2008-2013, cze$¢ |, s. 35-36.
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Rys. 29. Powigzania drogowe lepiej pokazywac¢ na mapach

~... ZARZAD DROGOWY
st xraasesio
% tarseowins

Zrédto: Aktualizacja Strategii rozwoju powiatu sepoleriskiego, s. 116.

Mimo wielu mozliwosci programéw komputerowych w zakresie two-
rzenia grafiki powinniSmy unikaé przerostu formy nad trescig. Wykre-
sy, aby byly fatwe w interpretacji musze by¢ skonstruowane wedtug
kilku zasad. Do prezentowanego zjawiska musimy dobra¢ odpowiedni
typ wykresu. Do najczesciej wykorzystywanych wykreséw naleza:

e kolumnowe — prezentuja zmiany danych w czasie lub poréw- Konstruujac
nywanie elementéw; wykres  zwréé
uwage ha:

o stupkowe — stuzg poréwnaniu indywidualnych elementéw;
o typ wykresu

o kotowe — prezentuja strukture jakiegos elementu lub zjawiska; e kolorystyke

e liniowe — prezentuja trendy na osi czasu, * wartosci

e radarowe — prezentujg relacje miedzy wartosciami pochodza- : :I::Eo da-
cymi z kilku serii danych lub dwie grupy liczb bedacych jedna nych

serig wspotrzednych XY;

e punktowe — pozwalajg na poréwnanie zagregowanych warto-
sci kilku serii danych.
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Rys. 30. Kartogramy prawie doskonate

Mapa 16. Uczestnictwo polskich zespoléw badawczych w VI Programie Ramowym
Wspélnoty Europejskiej (liczba zespoléw badawczych oraz wartosé
przyznanych grantéw w min euro)™ wg wojewodztw

Warto&¢ przyznanych grantow s
w VI Programie Ramowym w min euro Y

W 88200883 (1)
W 229do882 (2)
B 1 do229 (@)
23do11 (4)
D4do 23 (5)

Liczba zespotow badawczych
w VI Programie Ramowym
780

Liczba wspdlinie
realizowanych projektow
w programach V I VI

oG
G 21-64
— 10-21
8-10
6-8

Zrodlo: Opracowanie wlasne MRR na podstawie danych Krajowego Punktu Kontaktowego Programow
Badawczych UE oraz Potencjalne metropolie, ze szczegélnym wuwzglednieniem Polski wschodniej, Komitet
Przestrzennego Zagospodarowania Kraju PAN (red. Z. Makiela), Warszawa 2009 «.

Zrédto: Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego 2010-2020: Regiony, Miasta, Obszary wiejskie, MRR, s. 41.

Dbajmy o zachowanie odpowiedniej kolorystyki na wykresach i innych

Unikaimy: grafikach. Sgsiadowanie ze sobg podobnych koloréw utrudnia percep-
* 23;2'::: cje. Uwzglednijmy ponadto, powszechnie przyjete skojarzenia z bar-
wych, wami. Przyktadem tego jest choéby stosowanie koloru niebieskiego
* ‘S’g:\‘/’;ﬁ'a dla temperatury ujemnej i czerwonego dla dodatniej, zielonego dla
czasem i rolnictwa a czarnego dla gérnictwa.
dziesietnych,
« sasiadowania Pamietajmy, ze wykresy majg nam utatwic¢ odbidr, dzieki ogdlnosci i
E;’;’SF’“VC" przejrzystosci tresci. Podawanie wartosci dziesietnych w etykietach z

pewnoscig w tym nie pomaga. Czy rdznica niecatego procenta fak-
tycznie jest az tak istotna?

Waznym elementem, o ktérym nie powinnismy zapominac, jest po-
dawanie zrédet, z ktorych korzystaliSmy tworzac dang prezentacje
graficzna. Swiadczy to o wiarygodnosci i rzetelnosci przedstawionych
tresci.

Skumulowanie kilku btedéw w grafice w ramach jednej ilustracji moze
doprowadzi¢ do catkowitego braku czytelnosci (rys. 31). Trojwymia-
rowa prezentacja czesto utrudnia percepcje wykresu — ocene wielko-
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Sci udziatu. Zbyt wiele wyrdznionych kategorii, szczegdlnie gdy ich
udziat jest minimalny (np. 0,001%), w znacznym stopniu ogranicza
czytelnos¢ ilustracji. Dlatego w pewnych przypadkach nalezy zastano-
wi¢ sie nad agregacjg prezentowanych danych. Stuzy¢ temu moze
zmiana wydzielonych kategorii lub stworzenie kategorii ,inne”, ktorej
zawartosc zostataby oméwiona w opisie do wykresu.

Rys. 31. Wykres powinien by¢ czytelny i nie zawiera¢ zbednych szczegdtow

przedsiehiarstwa parstyowel
panstwove i paiistvone samorzadow e jednostki
samazadow e jechostki 0,02% prava budze\oweg?,
prawa budzetow ego ogdlem gospodarstwa pomocnicze
2,02% 0,01%
pazostate

stowazyszeniai 9 64% osoby fizyczne
aganizacie spdeczn prowadzace dziatalnosé
2.21% gospodarcza

fundacje
0,11%

81,01%
spotdzielnie
0,32%
spotki handlowe z
udziatem kapitafu
zagranicznego
0,71%

spdki handiow e
3,88%

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych GUS — Bank Danych Regionalnych.

Zrédto: ...jedna z wielu strategii.

Prezentujac dane w tabelach réwniez wymaga rozwagi. Koniecznym
jest krytyczne podejscie do zebranych danych, zastanowienie sie czy
ich zaprezentowanie w zestawieniu tabelarycznym faktycznie wniesie
cos istotnego do procesu diagnostycznego. Powinnismy tak konstru-
owac zestawienie, by byto mozna z tatwoscig wyciggnaé z nich wnio-
ski. Niezmiernie przydatne jest wykorzystywanie danych o charakterze
wzglednym (dotyczy to catego procesu diagnozowania).

Ostatnig rzeczg nad jakg powinnismy sie zastanowic jest prezentacja
diagnozy w strategii. Zamieszczenie opracowania diagnostycznego w
dokumencie strategicznym nie jest obowigzkowe. Nie oznacza to jed-
nak, ze diagnoza nie zostata wykonana. Szczegdlnie w przypadku du-
zych jednostek terytorialnych, czy szerokiego zakresu problemowego
cze$¢ diagnostyczna moze mie¢ znaczng objetosé. Dlatego w takich
przypadkach celowym jest zamieszczenie tylko syntetycznej diagnozy
lub nawet wyltagcznie analizy SWOT w samym dokumencie strategii, a
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catego opracowania diagnostycznego w odrebnym tomie badz w za-
taczniku do Strategii.

Rys. 32. Zbytnio rozbudowane tabele nie utatwiaja wyciggania wnioskéw

STAN BEZPIECZENSTWA W POWIECIE

Tabelanr24 - fienie K 1] iej uciazliwych w powiecie w latach 20032008
Rodzaj Postgpowania wszczete Postgpowania stwierdzone Wykrywalnose
2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Bajki 1
il 10 16 15 13 7 7 4 8 15 12 4 3 3 B 9 10
pobicia
Kradzieze 445 | 375 | 303 | 301 228 | 190 | 431 372 | 304 [ 291 222 | 177 76 77 95 44 58 56
Kradzieze
36 25 339 17 34 24 35 27 41 15 38 25 5 9 3 2 8 2
samochoddw
Wiamania 530 | 270 [ 186 | 133 | 107 | 143 | 596 | 287 | 205 | 156 | 135 | 148 97 54 54 44 43 30
Rozhoje 49 33 50 35 24 27 69 25 47 52 29 48 38 El 20 22 " 34
Popeinione
wm. 1045 | 688 | 555 484 | 372 | 391 | 1105 | 688 | 564 514 | 436 402 214 143 175 119 135 12
Kwidzyn
Popetnione
A 1323 | 947 | 776 | 661 547 | 511 | 1390 | 950 | 804 673 | 583 | 527 | 274 | 226 | 249 160 185 174
w powiecie
Przestepstwa
) 1783 | 1254 | 996 983 823 856 | 1742 | 1156 | 1008 | 885 855 790 614 442 482 353 427 357
kryminalne
Gospodarcze | 160 131 24 24 13 15 449 | 263 20 35 27 13 433 | 257 16 27 24 10
Narkatykowe " 23 18 21 23 23 30 43 29 58 Eil 47 28 40 85 50 25 46
Drogowe 330 256 282 264 238 268 249 23 265 230 217 234 245 231 266 229 216 231
Popeiione
w 2284 | 1862 | 1303 | 1271 | 1074 | 1139 | 2470 | 1693 | 1293 | 1150 | 1099 | 1037 | 1320 | 970 | 764 | 609 | 667 | 598
m.Kwidzyn
Popeinione
U D 3041 | 2599 | 2332 | 2107 | 1659 | 2328 | 3235 | 2633 | 2239 | 1960 | 1590 | 2196 | 1833 | 1682 | 1482 | 1249 | 1004 | 1630

Stan na dzier 31.12.2008 r/ Zrodto: wg informaci wiasrych.

Zrédto: Strategia rozwoju spoteczno-gospodarczego powiatu kwidzynskiego, s. 24.

WNIOSKI | REKOMENDACJE

Kazda diagnoza powinna zawiera¢ wnioski i/lub rekomendacje. Zespo-
ty, ktére beda podejmowaty decyzje strategiczne oczywiscie moga
sami dochodzi¢ do pewnych wnioskéw, ale zdanie tych, ktérzy badali
dane zjawiska jest bardzo wazne. Diagnozujacy obserwujg czesto dang
jednostke ,,z zewnatrz” — chtodno, z eksperckim doswiadczeniem.
Dlatego twarda i nieprzyjemna dla lideréw i zespotéw strategicznych
diagnoza i wnioski sg zdecydowanie lepsze dla myslenia strategiczne-
go, niz utozony i pisany pod publike tekst, ktéry przede wszystkim ma
wywotac zadowolenie u zamawiajgcego.

Whioski z diagnozy powinny by¢ syntetyczne. Zdarza sie, ze wnioski sg
czystg kopig fragmentdw diagnozy — tak nie powinno sie robic.
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Rekomendacje sg konieczne do prowadzenia warsztatéw i wykonania
analizy SWOT, a takze do formutowania celdw. Oczywiscie nie wszyst-
kie rekomendacje muszg by¢ uwzgledniane, ale dlaczego nie wykorzy-
stywac wiedzy innych ludzi w realizowaniu naszej strategii?

SYNTEZA DIAGNOZY

Ponownie wracamy do tematu kopiowania fragmentéw tekstu. Wyda-
je sie, ze akurat w syntezie jest to dopuszczalne. Istotne jest, by ten
powstaty w formie wyboru fragmentéw tekst, byt zredagowany w
nowej postaci.

Synteza stanowi wybdr najwazniejszych czesci, ktére zdaniem auto-
row powinny byé przeczytane przez kazdego zainteresowanego. War-
to podkredli¢, ze synteza jest najchetniej przegladana w pierwszej
kolejnosci, zatem jej tres¢ moze i powinna zainteresowacd czytelnikow
do zagtebienia sie w szczegdty juz we wtasciwej diagnozie. Wymaga to
przemyslenia, na co przede wszystkim chcemy zwrdci¢ uwage.

4.9. DIAGNOZA A BUDOWANIE KLIMATU WO-
KOt STRATEGII

Badania ilosciowe i jakoSciowe mozemy wykorzystywaé¢ w celu osia-
gniecia dobrego klimatu wokét strategii, zaréwno procesu jej budo-
wania, jak i wokot samego dokumentu.

Na szerszg skale mogg stuzy¢ temu badania iloSciowe, gdyz sg one
prowadzone na relatywnie duzych préobach badawczych, obejmuja-
cych czesto setki respondentdéw. Dzieki ankiecie docieramy zatem do
bardzo grona duzej liczby oséb, ktdre przy okazji wypetniania ankiety:

= dowiadujg sie, ze prowadzone s3 jakie$ badania dotyczace danej
problematyki czy ogdlnie terytorium. Zyskujg tym samym s$wia-
domos¢, ze trwajg prace nad strategig;

=  czujg sie wazni dla danego srodowiska, terytorium. Zyskujg poczu-
cie, ze wtadze publiczne interesujg sie ich problemami i wiaczaja
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ich w proces podejmowania decyzji. Tym samym tworzy sie przy-
jazny klimat wokdét samych wtadz publicznych;

=  zaczynajg sie interesowaé co wyniknie z przeprowadzonych ba-
dan, a co pocigga za sobg zainteresowanie kolejnym etapem two-
rzenia dokumentu, ksztattowania planu strategicznego.

Dzieki badaniom ankietowym mozemy dotrze¢ zaréwno do mieszkan-
cOw, organizacji spotecznych, przedsiebiorcéw, jak réwniez urzedni-
koéw, radnych, sottyséw. Mozemy takze bardziej szczegétowo okresli¢
grupy respondentdéw, jak miodziez, organizacje nastawione na krze-
wienie kultury, czy mikroprzedsiebiorstwa. Taki prosty sposéb anga-
Zowania w proces tworzenia diagnozy, czy szerzej strategii, moze by¢
punktem wyjscia do bardziej zaawansowanych form partycypaciji.

Badania jakosciowe réwniez pozwalajg na budowanie odpowiedniego
klimatu wokét strategii. Ze wzgledu na to, ze sg skierowane zazwyczaj
do szczegdlnego grona respondentéw — np. lideréw réznych srodo-
wisk — wydaja sie mieé rownie istotne znaczenie co w przypadku ba-
dan ilosciowych. Mimo relatywnie matej bezposredniej grupy uczest-
nikdéw takich badan, przestanie z nich ptynagce moze byé rozpo-
wszechniane przez lideréw w ich $rodowiskach. Jednoczesnie nalezy
pamietac, ze osoby, ktére wziety udziat w badaniu bedg w przysztosci
bezposrednio, jak i posrednio uczestniczyty w procesie wdrazania
strategii. Im szybciej przekonamy je do potrzeby stworzenia takiego
dokumentu tym lepiej.

Moment ukorczenia diagnozy stanowi jednoczesnie poczatek prac
nad planem strategicznym. Jest on doskonatg okazjg do podsumowa-
nia dotychczasowych wynikéw prac, do ostatecznej weryfikacji wyni-
kéw wypracowanych wnioskéw, jak réwniez préby zaangazowania
roznych srodowisk w dyskusje nad strategig. Prezentacja diagnozy
moze petni¢ zatem rdzne funkcje:

= informacyjng — informuje o najwazniejszych wnioskach ptyngcych
z diagnozy. Pozwala zwrdci¢ uwage na nowg ocene zasobow i za-
chodzacych proceséw, relacji miedzy nimi, zaleznosci i wptywu
otoczenia. Bardzo czesto bedzie wskazywaé na elementy, na ktdre
na co dzien odbiorcy prezentacji nie zwracajg uwagi lub nie zdaja
sobie sprawy. Wynika to z catosciowego, a nie wycinkowego spoj-
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rzenia na dang jednostke terytorialng, lub problem, sektor. Sta-
nowic¢ bedzie punkt wyjscia do dyskusji nad celami.

weryfikujacg — pozwala zweryfikowac uzyskany w toku prac dia-
gnostycznych obraz danej jednostki terytorialnej lub sektora.
Ukoniczona diagnoza charakteryzuje sie catosciowym ujeciem pro-
blematyki, a co za tym idzie ukazaniem wnioskéw wysnutych na
podstawie zebranych na wczesniejszych etapach informacji. O ile
zrédtami tych informacji mogli by¢ odbiorcy prezentacji ukoriczo-
nej diagnozy, to nie mieli oni wptywu na to, w jaki sposdb zostaty
wykorzystane, a co wiecej zinterpretowane (w przypadku wywia-
doéw pogtebionych to ,zagrozenie” jest nieco mniejsze). A zatem,
dzieki mozliwosci zapoznania sie z catg diagnoza, bedg mogli zwe-
ryfikowac opisane relacje, powigzania, zaleznosci itp.

promocyjng — promuje samg idee budowania strategii, koncepcje
zarzgdzania strategicznego. Popularyzacja ta, wykorzystujgca wy-
niki dotychczasowych prac, czyli wyniki diagnozy, moze przyjmo-
wac trojaki charakter:

o pozytywny — promowanie z wykorzystaniem pozy-
tywnych dla analizowanego przedmiotu wnioskéw
ptynacych z diagnozy;

o obiektywny — promowanie z wykorzystaniem zaréwno
pozytywnych, jak i negatywnych wnioskow;

o negatywny — promowanie z wykorzystaniem nega-

tywnych wnioskow.
angazujacy — prezentacja diagnozy jest dobrym momentem, aby

zacheci¢ do uczestnictwa w etapie tworzenia planu strategiczne-
g0. Zapoznanie sie wnioskami ptyngcymi z diagnozy moze sie spo-
tka¢ z akceptacjg odbiorcéw lub ich negacja. Nie zgadzanie sie z
whnioskami przez niektdrych odbiorcéw nie musi oznaczaé, ze dia-
gnoza zostata Zle wykonana (o ile wykonalismy jg zgodnie z zasa-
dami). W kazdym razie moze by¢ bodZcem do uczestniczenia w
dalszych etapach budowania strategii. Sprzecznos¢ zdarh moze
motywowac do swego rodzaju kontroli. W przypadku zgodnosci
pogladéw z wnioskami ptyngcymi z diagnozy, bedziemy mogli za-
obserwowaé podniesienie pewnosci siebie i poczucia odpowie-
dzialnosci uczestnika za dalsze etapy prac nad strategia.
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Zaréwno jedna i druga grupa odbiorcow (nastawiona negatywnie i
pozytywnie) jest niezwykle cenna dla dalszych etapéw budowania
strategii;

integrujaca — kazde spotkanie stuzy integracji srodowisk, lideréw,
szczegoblnie gdy istnieje mozliwos¢ wypowiedzenia swoich opinii i
dyskusji. Waznym elementem sprzyjajgcym integracji jest odpo-
wiedni dobdr uczestnikdéw, ktdremu powinna przyswiecac zasada
podobienstwa lub wspdlnego celu.




5. ANALIZA SWOT

Analiza SWOT w powszechnej opinii funkcjonuje jako analiza sit, sta-
bosci oraz szans i zagrozen i zaliczana jest do licznego zbioru narzedzi
diagnostycznych organizacji i jej otoczenia. K. Obtdj podkresla jednak,
Ze na jej podstawie rozwinety sie metody pozwalajgce na wyznaczanie
w usystematyzowany sposdb opcji strategicznego dziatania (por. Obtdj
K. 2007). W zwiazku z taka rolg analizy jest ona traktowana nie tylko
jako metoda analityczna wewnatrz diagnozy, ale podsumowanie cze-
sci diagnostycznej, stanowigc jednoczesnie swoisty ,,pomost” miedzy
czescig diagnostyczng a projekcyjna kazdej strategii. Na takie po-
strzeganie roli analizy SWOT przez osoby tworzgce strategie wskazuje
miedzy innymi umiejscowienie analizy w dokumentach strategicznych
na zakonczenie czesci diagnostycznej lub jako wyodrebnionej czesci
miedzy diagnoza a sformutowang misjg, wizjg czy celami strategicz-
nymi jednostki. Przez niektorych autorow SWOT traktowany jest nie
jako metoda, ale procedura taczaca wiele réznych metod badawczych,
ktora porzadkuje ich stosowanie i umozliwia przejrzystg prezentacje
wynikéw (por. Strahl D. 2006).

Mimo ze analiza SWOT stanowi nieodtgczny element opracowywa-
nych strategii, metodologia jej tworzenia przysparza wielu trudnosci.
Rozwigzania stosowane przez rézne podmioty réznig sie miedzy soba
zarowno w aspekcie zakresu, szczegétowosci analizy, jak i metod iden-
tyfikacji czynnikéw czy ustalania ich wptywu na rozwdj jednostki. Jak
zauwaza A. Sztando czes¢ z owych dysproporcji ma charakter zamie-
rzony i wynika z konstruktywnego podejscia do ztozonej problematyki
rozwoju terytorialnego, czes¢ zas jest wynikiem ,,mechanicznego”
przenoszenia dorobku biznesowej analizy strategicznej na grunt me-
zoekonomii (Sztando A. 2006, s. 113). Ponizej prezentowane sg wy-
brane pytania, ktére majg za zadanie przyblizenie odpowiedzi na naj-
czesciej pojawiajgce sie watpliwosci przy tworzeniu analizy SWOT, a
takze przedstawione przyktady réznych rozwigzan zastosowanych w
praktyce planowania strategicznego.

Analiza SWOT

to ,,pomost”
miedzy czescig
diagnostyczng a
projekcyjna kazdej
strategii.




Silne i mocne
strony maja charak-
ter uwarunkowan
wewnetrznych i
dotycza organizacji,
szanse i zagrozenia
to uwarunkowania
zewnetrzne odno-
szace sie do oto-
czenia.

Pytanie 1: Jak zidentyfikowac poszczegdlne elementy analizy SWOT?
Wydawatoby sie, ze sam proces tworzenia analizy SWOT nie powinien
nastrecza¢ wiekszych trudnosci. Istote analizy oddaje sama jej nazwa,
ktdra pochodzi od pierwszych liter analizowanych czynnikéw w jezyku
angielskim: S (Strenghts) — silne strony, W (Weaknesses) — stabe stro-
ny, O (Opportunities) — szanse, T (Threats) — zagrozenia. Analizowane
czynniki mozna podzieli¢ wedtug dwdch kryteriéw: miejsca wystepo-
wania oraz charakteru oddziatywania. Ze wzgledu na miejsce powsta-
nia lub/i wystepowania czynnika wyrdzniamy elementy wewnetrzne
(czyli w obrebie analizowanej organizacji, jednostki) i zewnetrzne wo-
bec niej (czyli zachodzgce w otoczeniu). Natomiast biorgc pod uwage
kryterium charakteru oddziatywania czynniki dzielimy na pozytywne
oraz negatywne (rys. 33):

e Czynniki wewnetrzne pozytywne (strenghts) to inaczej sil-
ne/mocne strony danej jednostki, czyli atuty. To cechy, ktére
wyrdzniajg analizowang gmine czy region od innych jednostek
i stanowig swoistg przewage konkurencyjng. Punktem odnie-
sienia mogg by¢ sgsiednie jednostki lub grupa jednostek o po-
dobnym charakterze (np. inne gminy miejsko-wiejskie, inne
gminy turystyczne itd.)

e Czynniki wewnetrzne negatywne (weaknesses) to inaczej
stabe strony danej jednostki bedace konsekwencjg ograniczen
szeroko rozumianych zasobow.

e Czynniki zewnetrzne pozytywne (opportunities), czyli szanse,
korzystne tendencje w otoczeniu zewnetrznym danej jednost-
ki, ktére wiasciwie wykorzystane mogg stanowié¢ dla niej
istotny impuls rozwojowy.

e Czynniki zewnetrzne negatywne (threats), czyli zagrozenia,
niekorzystne zjawiska zewnetrzne, ktére mogg by¢ powazing
barierg rozwoju dla danej jednostki. Istniejgca zagrozenia wy-
raznie ostabiajg tez silne strony gminy czy regionu, a takze
mogg powaznie ograniczy¢ mozliwosé wykorzystania pojawia-
jacych sie szans rozwojowych.
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Rys. 33. Schemat analizy SWOT
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Zrédto: opracowanie wiasne

Jednak w praktyce planowanie strategicznego spotka¢ mozna takze

inne metody stuzgce zidentyfikowaniu poszczegdlnych czynnikéw, a w

szczegolnosci odrdznieniu mocnych stron od szans oraz stabych stron

od zagrozen. W prezentowanym na rys. 34 podejsciu kryterium rdzni-

cujgcym te elementy byto miejsce powstania/wystepowania czynnika.

Rys. 34. Analiza SWOT dla miasta Ledziny

Mocne strony miasta

. Dogodne potozenie miasta w uktadzie komuni-
kacyjnym Aglomeracji Gérnoslaskiej - skrzyzo-
wanie gtéwnej drogi ekspresowej S1 (istnieja-
cej i projektowanej) z autostradg A-4.

. Srodowiskowe walory zamieszkania — miasto
potozone jest na obrzezach obszaréw przemy-
stowych Konurbacji Gdérnoslaskiej, moze sta-
nowi¢ atrakcyjne miejsce zamieszkania dla
0s6b cenigcych cisze i spokdj.

. Niezdegradowane $rodowisko naturalne w
szczegolnosci tereny zalewu nadajacego sie na
zagospodarowania pod katem wypoczynku i
rekreacji dla mieszkaricow zaréwno miasta, jak
i okolic.

. Istniejagce bogate ztoza wegla kamiennego
eksploatowane przez KWK Ziemowit zapewnia-
jace stabilne miejsca pracy na wiele lat.

. Stosunkowo mtode spoteczeristwo Swiadome
swojej roli w spoteczeristwie i pragnace stale
doskonali¢ swoje kwalifikacje jednoczesnie kul-
tywujac tradycje.

‘ Stabe strony miasta

Zty stan techniczny infrastruktury
zaréwno drogowej, transportowej,
Srodowiskowej, jak i inwestycyjnej.
Niska przedsiebiorczos¢ mieszkan-
cow i problemy z poszanowaniem
przez nich wtasnosci publiczne;j.
Miasto nie posiada miejsc reprezen-
tacyjnych, w szczegdlnosci brakuje
wyksztatconego miejsca centralne-
go, jakim jest rynek.

Brak dalekosieznej koncepcji rozwo-
ju miasta oraz problemy z przepty-
wem informacji na linii urzad —
mieszkancy.

Miasto posiada zaniedbane i cze-
Sciowo zdegradowane tereny zielo-
ne wymagajace uporzadkowania i
odnowy.

Szanse rozwojowe miasta ‘ Zagrozenia dla rozwoju miasta
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Zainteresowanie inwestoréw uwarunkowane
Podstrefy KSSE,
wspotpraca z gminami osciennymi oraz inte-

bliskoscig Tyskiej mozliwg
gracje Polski z Unig Europejska i przewidywa-
nym wejsciem do strefy euro.

Mozliwos¢ wsparcia projektéw rozwojowych
zewnetrznymi $rodkami w szczegdlnosci fun-
duszami europejskimi i rzagdowymi.

Planowa budowa trasy szybkiego ruchu S1
przechodzacej przez obrzeza miasta.

Brak wolnych terendéw inwestycyjnych w
pobliskich Tychach.

Skuteczniejsze
inwestoréw i

ubieganie sie o
srodki zewnetrzne
przez okoliczne gminy.

Opdinienie zakonczenia budowy
odcinka trasy S1 przebiegajacego
przez miasto.

Zmiany w prawie stanowionym na
szczeblu krajowym spowodowane
zmianami polityki kolejnych rzagddéw.
Spowolnienie gospodarcze skutkuja-
ce brakiem zainteresowania tere-
nami inwestycyjnymi i spadkiem
koniunktury na surowce energetycz-

ne.

Zrédto: Strategia Rozwoju Miasta i Gminy Ledziny do roku 2020.

Spotykane s3 takze inne podejscia interpretacyjne:
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Analiza instytucjonalna. Szanse i zagrozenia to czynniki, na
ktore analizowany obiekt nie ma bezposredniego wptywu, na-
tomiast silne i stabe strony lezg w obszarze jego oddziatywa-
nia. Moga to by¢ zadania pozostajgce w zasiegu bezposred-
nich kompetencji jednostki, zadania, na ktére jednostka ma
zagwarantowany wptyw posredni (przyktadowo poprzez
udziat swoich przedstawicieli w programowaniu badZ wyborze
projektéw) oraz zadania, na ktére moze staraé sie oddziaty-
wac (przyktadowo poprzez ksztattowanie opinii publicznej,
lobbing czy rzecznictwo intereséw). Zgodnie z zatozeniami te-
go podejscia bogactwo zasobdéw naturalnych stanowi szanse
dla danej jednostki, natomiast dopiero wydobycie surowcow i
ich wykorzystanie zaliczane moze by¢ do silnych stron. Przy-
ktadowo, w analizie SWOT wykonanej zgodnie z tym podej-
Sciem w Planie Rozwoju Lokalnego Gminy Wigzowna na lata
2007-2013 do szans zaliczono usytuowanie geograficzne gmi-
ny oraz wigczenie gminy w obszar metropolitalny Warszawy,
czynniki, ktére w podejsciu pierwszym uznane zostatyby za
szeroko rozumiane atuty czyli silne strony samej gminy.

Analiza dynamiczna. Czynnikiem rdznicujgcym silne strony i

szanse oraz stabe strony i zagrozenia jest czas ich wystepowa-
nia. Szanse i zagrozenia dotyczg przysztosci, natomiast mocne




i stabe strony — terazniejszosci (Por. Bonczak-Kucharczyk
2008, s. 31). Czy jednak przysztos¢ zdefiniowana w momencie
formutowania analizy nie staje sie dos¢ szybko terazniejszo-
$cig, a tym samym wyrdznione szanse — silnymi stronami?
Zupetnie odrebng ,metody” niestety czesto spotykang w strategiach
rozwoju jest tzw. ,model mieszany”, ktéry faczy w sobie elementy
kazdego z prezentowanych podejs¢. Przyktadowo, w Strategii Rozwoju
Miasta i Gminy Mitakowo mozemy spotkaé nastepujace zapisy:

Zjawiska ograniczajgce mozliwos¢ rozwoju gminy to stabe strony;
obszary, w ktdrych podejmowane dziatania sq skuteczne, przynoszq
zamierzone efekty to mocne strony gminy. Sq to obszary, na ktére
wplyw ma sama gmina. Natomiast szanse to obszary moggce wspie-
rac dziatania gminy, ale gmina nie ma na nie bezposredniego wpfywu.
Zagrozenia to zjawiska, ktore mogg miec niekorzystny wptyw na gmi-
ne i wynikajq z warunkéw zewnetrznych. (Strategia Rozwoju Miasta i
Gminy Mitakowo, s. 4)

Przedstawiony powyzej opis wskazywatby na podejscie instytucjonal-
ne do analizy SWOT, gdzie podstawowym czynnikiem réznicujacym
szanse i mocne strony gminy oraz stabe strony i zagrozenia jest moz-
liwos¢ bezposredniego wptywu na nie gminy. Jednoczesnie jednak w
tabelce stanowigcej opis metodologiczny analizy SWOT podkreslone
jest kryterium czasowe (,,dzisiaj” w odniesieniu do mocnych i stabych
stron oraz ,jutro” w odniesieniu do szans i zagrozen) oraz kryterium
miejsca wystepowania/powstania czynnika (uwarunkowania ze-
wnetrzne i uwarunkowania wewnetrzne) (rys. 35).

Rys. 35. Analiza SWOT w Strategii Rozwoju Miasta i Gminy Mitakowo

»Dzisiaj” Mocne strony Stabe strony
Tutaj /Pozytywne strony obecnej sytuacji/ /Negatywne strony obecnej sytuacji/
Szanse Zagrozenia
»utro” /Pozytywne mozliwosci, jakie niesie ze /Negatywne tendencje, jakie niesie ze
Tam sobg przysztos¢ oraz mozliwosci tkwig- sobg przysztos¢ oraz zagrozenia tkwigce
ce w otoczeniu zewnetrznym/ w otoczeniu zewnetrznym/

Zrédto: Strategia Rozwoju Miasta i Gminy Mitakowo s. 47-48

W dalszej cze$ci omdwimy najczesciej popetniane btedy na podstawie
analize SWOT Miasta i Gminy Mitakowo (rys. 36).
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Rys. 36. Analiza SWOT Miasta i Gminy Mitakowo

Mocne strony miasta Stabe strony miasta

. Zasoby przyrodnicze . Niski poziom wyksztatcenia mieszkan-
. Tereny pod inwestycje cow
. Obszary wiejskie . Braki w infrastrukturze technicznej
. Dobre warunki do rozwoju turystyki . Wysoki poziom bezrobocia, brak
. Mtode spoteczenstwo miejsc pracy
. Dziedzictwo kulturowe o Niewystarczajaca infrastruktura tury-
. Wolna rolnicza przestrzen produkcyjna styczna
. Aktywny samorzad . Zty stan ekonomiczny rodzin
. Sita robocza o Niska przedsiebiorczo$¢ mieszkancéw
. Potozenie geograficzne . Brak innowacji w gospodarce
. Nauczanie jezykéw obcych . Zty stan drog
. Rozwdj turystyki . Brak zainteresowania i odptyw kapitatu
. Naptyw kapitatu zewnetrznego inwestycyjnego
. Rozw¢j przedsigbiorczosci . Konkurencja sasiednich samorzgdéw
. Ozywienie gospodarcze . Zmiany ustrojowe, niestabilny system
o Spadek bezrobocia prawny i podatkowy
. Rozwdj edukacji ekologicznej . Brak ekonomicznych i prawnych
. Wspdtpraca zagraniczna podstaw dla rozwoju turystyki
. Wzrost popytu na zdrowg zywnoéé . Biurokracja w pozyskiwaniu $rodkéw
. Naptyw wysokowykwalifikowanej kadry pomocowych
e Mozliwos¢ uzyskania $rodkéw z UE e  Brak modernizacji drég krajowych,
wojewodzkich i powiatowych
. Zbyt mate wsparcie rozwoju rolnictwa i
wsi
. Postrzeganie Polski Wschodniej jako
regionu peryferyjnego UE
. Emigracja zarobkowa

Zrédto: Strategia Rozwoju Miasta i Gminy Mitakowo, s. 47-48

Grzech 1. ,Brak jednoznacznego rozréznienia silnych stron od szans
oraz stabych stron od zagrozen”. Wspomniane juz powyzej tgczenie
réznych podejs¢ metodologicznych powoduje chaos i przeczy podsta-
wowemu zatozeniu analizy SWOT, czyli uporzadkowaniu i podsumo-
waniu diagnozy. Z jednej strony, szanse i zagrozenia dotyczg otoczenia
— np. mozliwos¢ uzyskania srodkéw z UE, konkurencja sgsiednich sa-
morzaddw czy zmiany ustrojowe oraz niestabilny system prawny i
podatkowy. Z drugiej strony, nastepujgce czynniki: spadek bezrobocia,
rozwdéj przedsiebiorczosci czy emigracja zarobkowa dotyczg raczej
uwarunkowan wewnetrznych.
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Grzech 2. ,,0gdlne ogdlniki, czyli diabet tkwi w szczegétach”. Uzywa-
nie bardzo ogdlnych sformutowan oraz bardzo ,pojemnych” pojeé
prowadzi¢ moze do niejednoznacznosci w odbiorze analizy SWOT.
Przyktadowo, sformutowania , obszary wiejskie”, ,sita robocza” czy
»potozenie geograficzne” nie majg jednoznacznie pozytywnego wy-
dzwieku. Co oznacza bowiem sformutowanie ,sita robocza”? ,Wysoko
wykwalifikowana kadra w branzy nowoczesnych technologii” czy ,ni-
ska mobilnos¢ sity roboczej”, a moze ,, nieche¢ pracownikéw nizszego
szczebla do podnoszenia swoich kwalifikacji”? Cho¢ dla autoréw anali-
zy pod tym sformutowaniem kryje sie zapewne konkretna przewaga
konkurencyjna danej gminy nad innymi, to zastosowanie takiego skro-
tu myslowego powoduje, ze odbiorca niezaangazowany bezposrednio
w tworzenie strategii otrzymuje ,,pustg informacje”.

Grzech 3. ,Banalne stwierdzenia, czyli wcale nie jestesmy wyjatko-
wi...” Zgodnie z zatozeniem analizy SWOT mocne strony sg to czynniki,
ktore wyrdzniajg dang jednostke od innych, stanowigc swoistg prze-
wage konkurencyjng. Czesto jednak wsréd zapiséw mocnych czy sta-
bych stron danej jednostki odnajdziemy czynniki charakterystyczne
dla wielu sasiednich jednostek. ,Zty stan ekonomiczny rodzin”, , niska
przedsiebiorczosé¢ mieszkancéw” czy ,, dobre warunki do rozwoju tury-
styki” to zestaw cech, ktére mozna przypisaé do wielu polskich gmin.

Czy to oznacza jednak, ze btedem bytoby zawarcie wsréd silnych stron
gminy goérniczej na Gérnym Slasku — zasobéw wegla kamiennego,
natomiast gminy nadmorskiej — potozenia bezposrednio nad Morzem
Battyckim? Czynniki te niezaprzeczalnie decydujg o rozwoju danej
jednostki. Warto jednak bytoby péjs¢ krok dalej i sprébowaé ,,odszu-
ka¢” w tych zasobach pewnej wyjgtkowosci. Przyktadowo, zapisy:
»hisko zalegajgce poktady wysokokalorycznego wegla kamiennego”
czy , potozenie w Zatoce Puckiej w obrebie Rezerwatu Beka nad Mo-
rzem Battyckim” stanowig juz pewne uszczegdtowienie posiadanych
zasobow i sprawiajg, ze grupa jednostek o podobnych walorach do
danej gminy ulega znacznemu zawezeniu. Mozna sprébowaé pdjsc
jeszcze krok dalej i bardziej uszczegdtowic przedstawione zapisy, pa-
mietajac, ze analiza SWOT, ktéra z powodzeniem mogtaby stanowié
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analize dla wielu innych gmin, nie stanowi skutecznego narzedzia pla-
nowania strategicznego dla naszej jednostki.

Rys. 37. Poréwnanie zapisow w analizie SWOT gminy Mitakowo oraz gminy Ledziny

Mtode spoteczenstwo (silna strona) Stosunkowo mtode spoteczeristwo swiadome
swojej roli w spoteczenstwie i pragngce stale
doskonali¢ swoje kwalifikacje jednoczesnie
kultywujac tradycje

Potozenie geograficzne (silna strona) Dogodne potozenie miasta w ukfadzie komu-
nikacyjnym  Aglomeracji  Gérnoslgskiej -
skrzyzowanie gtéwnej drogi ekspresowej S1
(istniejacej i projektowanej) z autostradg A-4

Niska przedsigbiorczo$¢ mieszkancow (staba | Niska przedsiebiorczo$¢ mieszkaricow i pro-
strona) blemy z poszanowaniem przez nich wiasnosci
publicznej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Strategii Rozwoju Miasta i Gminy Mitakowo, s. 47-48 oraz Strategii Rozwoju Gminy i
Miasta Ledziny do 2020 roku.

Podsumowujgc, jednoznaczne wskazanie jednej z metod jako idealnej
i wzorcowej nie jest mozliwe, szereg argumentdw przemawia jednak
za stosowaniem podejscia pierwszego. Przewaga tej metody polega
na jednoczesnej analizie wnetrza jednostki, jak i jej otoczenia. Nieza-
leznie od przyjetej szkoty strategicznej otoczenie jest bowiem nieod-
tacznym elementem funkcjonowania kazdej organizacji, w zwigzku z
czym wyrazne wyodrebnienie cech otoczenia istotnych z punktu wi-
dzenia jej dziatalnosci z pewnoscig jest pomocne w dalszym procesie
opracowywania strategii.

Pytanie 2: Czy analize SWOT naleZy przeprowadza¢ w poszczegol-
nych obszarach tematycznych czy powinna ona miec raczej charakter
zbiorczy? Jaka jest pozgdana szczegétowos¢ takiej analizy?

Nie ma jednej idealnej recepty na stworzenie poprawnej analizy. W
strategiach rozwoju spotykamy zaréwno analizy przeprowadzane w
ramach poszczegdlnych obszaréw tematycznych (nazywanych takze
domenami strategicznymi), jak i zbiorcze analizy SWOT. Przyktadowo,
w strategiach rozwoju polskich wojewddztw dominuje podejscie sek-
torowe — analizy SWOT przeprowadzane sg w kilku obszarach tema-
tycznych, jedynie w wojewddztwie podkarpackim i $lgskim mamy do
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czynienia z analizg zbiorcza. Stosunkowo czesto w polskich strategiach
rozwoju wojewoédztw autorzy odwotujg sie do struktury zastosowanej
w Podstawach Wsparcia Wspdlnoty, uzywajgc podziatu na nastepuja-
ce obszary: sytuacja makroekonomiczna, innowacyjnosc¢ i inne ramo-
we uwarunkowania; zasoby ludzkie, réwnos¢ szans i zagadnienia spo-
teczne; infrastruktura, aspekty przestrzenne, srodowisko; rozwéj ob-
szarow wiejskich, rolnictwo. W wojewddztwie lubuskim analiza prze-
prowadzona zostata zgodnie ze schematem czterech kapitatéw: kapi-
tat materialny, kapitat naturalny, kapitat ludzki oraz kapitat spoteczny,
w wojewddztwie pomorskim zaproponowano natomiast nastepujgcy
podziat: konkurencyjnos¢, spéjnosc i dostepnosé. W Strategii Miasta
Poznania do roku 2030 zaproponowano dos¢ innowacyjny podziat na
trzy bloki tematyczne: Praca, Odpoczynek i Zamieszkanie, bedgce
jednoczesnie promocjg marki POZnania. Wskazane przyktady stuzg
pokazaniu, ze nie istnieje wzorcowy ukfad obszaréw strategicznych
gotowy do zastosowania dla wszystkich jednostek terytorialnych. Ich
wybdr jest bowiem uwarunkowany specyfikg danej jednostki i powi-
nien zosta¢ dokonany podczas etapu analityczno-diagnostycznego
(por. rozdziat Co nas naprawde powinno interesowac?).

Niezaleznie od przyjetych zatozen podejscie sektorowe pozwala na
doktadniejszg analize silnych i stabych stron, szans oraz zagrozen a
takze utatwia opracowanie obszernego materiatu merytorycznego,
rodzi jednak takze pewne niebezpieczeristwa. Nadmierne mnozenie
dziedzin utrudnia dojscie do syntezy, prowadzi do powtdrzen, a cza-
sem wrecz do sprzecznych wnioskéw. Silne strony w jednym obszarze
moga paradoksalnie zamienic sie w stabosci z punktu widzenia innego
obszaru. Sztandarowym przyktadem jest tu wystepowanie na terenie
danej jednostki obszaréw chronionych (Park Narodowy, Park Krajo-
brazowy, Obszar Natura 2000), ktéry jednoczesnie moze stanowié
wazny czynnik atrakcyjnosci turystycznej danego terenu, jak i element
hamujacy rozwdj lokalnej przedsiebiorczosci z uwagi na liczne ob-
ostrzenia sSrodowiskowe. W zwigzku z tym zapis ,, wystepowanie ob-
szaru Natura 2000” moze stanowic silng strone w obszarze ,$rodowi-
sko” oraz stabg strone w obszarze ,,gospodarka”. Inny przyktad moga
stanowic¢ niektére ze sktadowisk odpadow przemystowych, ktére mo-
gg byc¢ dla gminy jednoczesnie silng strong (zapewniajg duze wptywy
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budzetowe z tytutu optaty eksploatacyjnej), jak i stabg strong (Zrédto
zanieczyszczen oraz ryzyko katastrofy ekologicznej) (por. Strahl D.
2007, s. 144). Dlatego zaleca sie, aby na podstawie analiz poszczegdl-
nych obszaréw problemowych sporzadzi¢ ostatecznie analize zbiorczg,
zawierajgcy najwazniejsze wnioski z analiz czgstkowych, jak miato to
miejsce przyktadowo w Strategii Wojewddztwa Lubelskiego (por. Bon-
czak-Kucharczyk E. 2008, s. 31).

W strategiach polskich wojewddztw znajdziemy analizy SWOT obej-
mujgce zaréwno blisko 300 elementéw (np. dolnoslgskie czy lubel-
skie), jak i zupetnie ,,skromne” analizy na 60 elementéw (warmirsko-
mazurskie czy podkarpackie).

Rys. 38. Liczba wskazywanych elementéw analiz SWOT w strategiach polskich wojewddztw

Wojewoédztwo s:irl::y ‘ ::::lev szanse zagrozenia SUMA
dolnoslaskie 90 90 44 50 274
lubelskie 58 75 70 58 261
zachodniopomorskie 46 53 41 31 171
tédzkie 44 61 26 25 156
opolskie 37 49 30 22 138
mazowieckie 50 49 21 17 137
Swietokrzyskie 35 50 37 15 137
podlaskie 26 29 36 30 121
pomorskie 29 32 23 24 108
Slaskie 32 37 22 17 108
wielkopolskie 32 36 12 11 91
kujawsko-pomorskie 26 25 12 15 78
podkarpackie 20 20 7 13 60
warminsko-mazurskie 13 21 12 13 59

1) W strategii wojewddztwa matopolskiego nie zostata przeprowadzona analiza SWOT, natomiast w strategii wojewddztwa
lubuskiego dokonano jedynie wyszczegdlnienia silnych i stabych stron regionu, w zwigzku z czym oba wojewddztwa zostaty
pominiete w powyzszej analizie.

2) W strategii wojewddztwa lubelskiego przeprowadzono analizy w podziale na kilka obszaréw strategicznych, a nastepnie
dokonano syntetycznej analizy SWOT. W powyzszej tabeli uwzgledniono wyniki na podstawie zbiorczych analiz SWOT.

3) Wojewddztwa podkarpackie i $laskie posiadajg zbiorcze analizy SWOT, pozostate wojewddztwa — analizy w podziale na
poszczegodlne obszary strategiczne.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie strategii wojewddztw polskich

Niezaleznie od wielkosci (wyrazonej liczebnoscig elementéw) prze-
prowadzone] analizy wsréd wyszczegdlnionych elementéw znajduja
sie te, ktére majg kluczowe znaczenie dla danej jednostki, jak i te o
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znikomym wptywie. Niestety stosunkowo rzadko przeprowadza sie
zabieg rozrdéznienia wynikéw analizy SWOT, w zwigzku z czym wszyst-
kie zidentyfikowane cechy majg te samg range. Taka analiza strate-
giczna, zamiast podnosi¢ poziom wiedzy adresata wynikéw, serwuje
mu niemal szum informacyjny {(...). Trudno sie zatem dziwic, ze plany
strategiczne oparte na sztucznie rownouprawnionych wynikach dia-
gnoz koncentrujq sie w rdwnym stopniu na faktycznie biequnowo roz-
nych, pod wzgledem znaczenia dla rozwoju, wtasnosciach uktadu tery-
torialnego (Sztando A. 2006, s. 138). Aby unikng¢ takiej sytuacji wska-
zana jest ocena czynnikow pod katem istotnosci dla rozwoju jednostki
terytorialnej. W tym celu autorzy strategii wojewddztwa opolskiego
(2005) zdecydowali sie na wewnetrzny podziat czynnikéw na trzy ka-
tegorie: 1) czynniki najwazniejsze; 2) istotne dla rozwoju regionu; 3)
pozostate problemy i mozliwosci rozwojowe regionu. Przeprowadzona
w ten sposdb bonitacja pozwolita na wskazanie kluczowych zagadnien
warunkujgcych strategie i kierunki rozwoju wojewddztwa opolskiego.

Rys. 39. Silne strony wojewddztwa opolskiego dla obszaru ,zasoby ludzkie i zagadnienia spo-
teczne”

NAJWAZNIEJSZE

1) Silne poczucie tozsamosci regionalnej oraz tradycje gospodarnosci,

2) Wozrastajgce aspiracje edukacyjne mieszkancéw wojewddztwa,

3) Rozwijajace sie szkolnictwo wyzsze;

ISTOTNE

4)  Mobilnos¢ przestrzenna ludnosci,

5)  Najnizsza w kraju $miertelnos¢ niemowlat;

POZOSTALE

6) Otwartos¢ zwigzana z wielokulturowoscig i bogactwem doswiadczer,
7) Wysoka aktywnos¢ lokalnych srodowisk kulturalnych, w tym mniejszosci narodowych,
8) Dobrze rozwinigta wspdtpraca zagraniczna samorzadow.

Zrédto: Strategia Rozwoju Wojewddztwa Opolskiego, s. 13-14.

Podobng metode zastosowano w Strategii Rozwoju Miasta Pabianic —
Aktualizacja, gdzie poszczegdlnych czynnikom przypisano odpowied-
nie wagi w zaleznosci od oceny ich oddziatywania na rozwdj miasta.
Zgodnie z przyjetg metodologig obowigzywata nastepujgca skala: 1 —
stabe oddziatywanie, 2 — $rednie oddziatywanie, 3 — silne oddziatywa-
nia, 4 — bardzo silne oddziatywanie.
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Rys. 40. Silne strony miasta Pabianice dla obszaru ,,rozwdj gospodarczy”

Wysoka koncentracja sity roboczej 4
Silna obecno$¢ przemystu farmaceutycznego w miescie 4
Bezpieczenstwo energetyczne: bliskos¢ dostawcéw medidw (energii 4
elektrycznej, gazu, wody)
Wysoki poziom przedsigbiorczo$ci mieszkaricéw: duza liczba zarejestro- 3
wanych podmiotéw gospodarczych
Posiadane zaplecze hal produkcyjnych na wynajem 3
Obecnos¢ duzych przedsiebiorcéw, tworzacych duzg liczbe miejsc pracy 3
Wysoki stopiern zaawansowania prac nad przeksztatceniem terendéw 3
miasta w Specjalng Strefe Ekonomiczna
Wysoki stopienn wykorzystania miejsc noclegowych, swiadczacy o duzym 2
popycie na ustugi hotelarskie
Duzy potencjat turystyczny miasta: bogata historia, zwigzki miasta ze Sw. 2
Maksymilianem Kolbe
Dtuga tradycja przemystowa miasta 2
Rosnaca liczba turystéw, w tym turystow zagranicznych 2
Dtuga tradycja przedsiebiorczosci w Pabianicach oraz silne przedsiebior- 1
stwa rodzinne
Szeroka oferta gastronomiczna, pozwalajaca na obstuge ruchu turystycz- 1
nego

suma 34

Zrédto: Strategia Rozwoju Miasta Pabianic — Aktualizacja. Analiza strategiczna, 2007, s. 4.

Pytanie 3: Jak wykorzysta¢ analize SWOT dla planowania strategicz-
nego, czyli co wynika z analizy SWOT?
Silne strony wzmacniamy, stabe strony niwelujemy, szanse wykorzy-
stujemy, a zagrozen unikamy — tak w skrécie mozna opisac sztanda-
rowe hasto analizy SWOT. Jak w rzeczywistosci przetozy¢ jednak wyni-
ki analizy SWOT na praktyke planowania strategicznego? Jak wykorzy-
sta¢ wnioski z analizy w etapie formutowania celdw strategicznych?
Dokonanie syntezy analizowanych czynnikéw z uwzglednieniem ich
znaczenia dla rozwoju danej jednostki pozwala okresli¢ obecng pozy-
cje jednostki oraz potencjalne strategie rozwoju. W ramach analizy
SWOT nalezy zada¢ sobie kilka kluczowych pytan prowadzacych nas
do okredlenia strategii dziafania:

e Czy sity pozwolg wykorzystaé szanse?

e (Czy stabosci ,zablokujg” wykorzystanie szans?

e (Czy sity pozwolg na przezwyciezenie zagrozen?

e (Czy stabosci wzmocnig negatywny skutek zagrozen?
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Analiza SWOT stanowi przyktad typowego podejscie ,od wewnatrz na
zewnatrz”, komplementarnym podejsciem jest analiza TOWS ,, z ze-
wnatrz do wewnatrz”, w ramach ktérej postugujemy sie nastepujacy-
mi pytaniami:

e (Czy zagrozenia ostabig sity?

e (Czy szanse spotegujg sity?

e (Czy zagrozenia spotegujg stabosci?

e (Czy szanse pozwolg przezwyciezy¢ stabosci? (Penc-Pietrzak

I.2003)

Stosowana czesto w praktyce zarzadzania strategicznego w biznesie
analiza TOWS/SWOT taczy oba podejscia do organizacji, a takze
uwzglednia interakcje miedzy czynnikami wewnetrznymi i zewnetrz-
nymi, stanowigc tym samym doskonaty punkt wyjscia do sformutowa-
nia strategii organizacji. Zgodnie z metodologig tworzenia analizy
TOWS/SWOT zaproponowanej przez K. Obtoja (2007) dla kazdego z
osmiu pytan przedstawionych powyzej budujemy odpowiednig ma-
cierz, za pomocg ktdrej badamy relacje zachodzgce odpowiednio mie-
dzy poszczegdlnymi zagrozeniami i sitami, szansami i sitami, zagroze-
niami i stabosciami, szansami i stabosciami (analiza TOWS); poszcze-
golnymi sitami i szansami, stabo$ciami i szansami, sitami i zagrozenia-
mi, stabosciami i zagrozeniami (analiza SWOT). Procedura taka zasto-
sowana zostata przyktadowo w Strategii Rozwoju Powiatu Racibor-
skiego na lata 2008-2015, gdzie interakcje miedzy poszczegélnymi
czynnikami oceniane byly wedtug skali 0-2, gdzie 0 - oznaczato brak
zaleznosé, 1 — zalezno$¢ stabg, natomiast 2 — zaleznos¢ silng. Ponizej
prezentujemy analize SWOT dla powiatu oraz dwie macierze prezen-
tujgce zaleznosci miedzy stabymi stronami i zagrozeniami (analiza
SWOT) oraz miedzy zagrozeniami a stabymi stronami (analiza TOWS).
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Rys. 41. Analiza SWOT Powiatu Raciborskiego

Silne strony (S) Slabe strony (W)

1. korzysine poloZenie geograficzne - blisko granicy 1. polozenie w strefie duZego zagroZenia powodziowego
z Republiks Czeska i uprzemyslowionych powiatow 2. niezadowalajgcy stan techniczny czesci drog na terenie
2. dobrej jakosc gleby umozZliwiajace rozwd] rolnictwa powiatu i niska droZnosc ukladu komunikacyjnego
3. stosunkowo korzystna strukiura gospodarstw rolnych 3. slaby rozwdj oferty turystycznej i ruchu turystycznego
pod wzgledem grup obszarowych 4. niedostatecznie rozwinigta infrastruktura ochrony éro-
4. funkcjonowanie relatywnie duzej liczby instytucji dowiska
wspierajacych rozwdj rolnictwa 5. niedostatecznie rozwinieta siec scieZek rowerowych
5. wysokie walory przyrodniczo-krajobrazowe 6. slaby stopien skanalizowania powiatu
6. funkcjonowanie PK Cysterskie Kompozycje Krajobra- 7 452 zanieczyszczenie wod powierzchniowych, w tym
zowe Rud Wielkich™ oraz rezerwatu przyrody tez- ladunek zanieczyszozen z Gzech
czok”

. o . 8. stosunkowo duza emisja zanieczyszczen do powietrza
7. atrakcyjne elementy dziedzictwa kulturowego i histo-

rycznego obszaru 9. niezadowalajgcy stan zabytkow architektury na terenie

owiatu
8. organizowanie duzej liczby imprez o charakterze p. ) . .
kulturalnym 10. n|e_zadowalajacy stan t_echrnczny infrastrukfury sporfo-
. . . L wej przy szkolach powiatowych
9. funkcjonowanie Panstwowe] WyzZsze] Szkoly Zawo- T o . o
11. niski poziom aspiracji edukacyjnych miodziezy i trady-

dowej w Raciborzu ’ e :

. o . L cyjne specjalnosci ksztalcenia zawodowego

10. funkcjonowanie kilku duzych przedsiebiorstw beda- . . . L
cych glownymi pracodawcami w powiecie 12. duze rozproszenie osadnictwa na obszarach wiejskich

L . powiatu
11. stosunkowo niskie bezrobocie

Szanse rozwojowe (0) Zagrozenia rozwojowe (T)

1. sasiedztwo osrodkow przemystowych Slaskaiaglome- 1. starzejace sie spoleczenstwo (rosnaca liczba oséb
racji Ostrawy (szanse na powigzania rynkowe, pozy- w wieku poprodukcyjnym)
skanie kontrahentow oraz jako rynek zbytu Zyanosci) 2

. oslabienie wartosci rodziny

2. rozwoj przemysiu Zwiazanego z przetworstwem zb0Z. 3 pezobacie, ubozenie spoleczenstwa oraz zjawisko
warzyw i owocow, mleka, migsa ifp. dziedziczenia biedy”

3. wzrost zamoznogel spoleczefistwa, skutkujacy min. 4. rosnaca apatia i marazm spoleczenstwa (m.in. wskutek
rosnacym zapotrzebowaniem na ushugi turystyczno- bezrobocia)
rekreacyjne, w tym agrofurystyki i turystyki weekendo- o o L
wej 5. zagroZenie patologiami i uzaleznieniami

6. utrudniony dostep do nowinek technicznych (np. Inter-

4. wzrost zainteresowania Polskg wrad turystow zagra- - T
net) na obszarach wigjskich

nicznych w wyniku wejécia Polski do UE

5. moda na regionalizm, .powrot do tradycii i historii” 7. oskab?enie poczt{cia tozsamosci lokalnej i regionalnej,
- . . zbytni kosmopolityzm
6. rosngca popularnosé rolnictwa ekologicznego . . )
i . L 8. odplyw miodych i wyksztalconych osob z terenu powia-
7. ksztaltowanie proekologicznych zachowan i dzialan tu do wiekszych osrodkéw miejskich lub za granice
8. prywatyzacia majatku panistvowego (MoZliwosC przel- g 155pace natezenie ruchu kolowego, w tym tranzytowe-
mowania zabytkow przez prywatnych inwestorow) g0 :
9. wspdlpraca z parinerami z zagranicy (szczegolnie 10. ograniczenie mozliwosci realizacii nowych inwestycii
z Niemiec i Czech) w wyniku rozszerzania terendw prawnie chronionych
10. promowanie alternatywnych sposobdw komunikacji 11. skemplikowane procedury w pozyskaniu wsparcia
(rowery, publiczny transport zbiorowy, kolej) ze zrodel zewnetrznych
11. moda na osiedlanie sig na terenie wiejskim ludzizze- 45 gjapa kondycia finanséw publicznych

wnatrz
12. restrukturyzacja terendw wigjskich

13. uproszczenie procedur pozyskiwania dotacji ze Zrodel
zewnetrznych (w tym fundusze UE)

Zrédto: Strategia Rozwoju Powiatu Raciborskiego na lata 2008-2015, s. 45.
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Rys. 42. Macierz analizy wzajemnego oddziatywania stabych stron obszaru (W) i szans (O) ptyna-
cych z otoczenia w Strategii Rozwoju Powiatu Raciborskiego na lata 2008-2015. Czy stabosci
zablokuja wykorzystanie szans? (SWOT)

[ 15

2 2 2 1 0 1 1 2 2 0 17
0 2 2 2 1 1 2 1 1 2 2 0 17
1 2 2 1 2 2 0 0 2 2 2 18
0 2 2 1 2 0 1 2 1 1 0 14
2 1 1 2 2 1 0 0 1 1 0 12
2 2 2 2 2 0 1 0 1 1 0 15
2 2 2 2 2 0 1 0 1 1 0 15
0 2 2 2 0 1 2 1 0 2 2 0 15
0 1 1 0 0 2 1 2 2 2 1 0 12
1 1 0 1 1 1 0 1 0 2 2 1 13
2 0 0 1 1 0 0 2 2 2 0 12
13 19 18 13 15 18 8 9 10 0 18 2 175

Zrédto: Strategia Rozwoju Powiatu Raciborskiego na lata 2008-2015, s. 46.

Rys. 43. Macierz analizy wzajemnego oddziatywania szans (O) ptynacych z otoczenia i stabych
stron obszaru (W) w Strategii Rozwoju Powiatu Raciborskiego na lata 2008-2015. Czy szanse
pozwola przezwyciezy¢ stabosci? (TOWS)

I A S T Y
o [ i

0 2 1 1 1 0 0 1 1 1
| 0 | 2 1 2 1 0 0 1 1 0 11
El 2 1 2 0 1 1 2 0 1 0 13
Kl 0 2 1 2 0 0 0 2 0 2 ] 1
KN : 1 1 2 1 1 1 1 0 0 1 1 12
2 1 2 1 2 2 1 0 i 0 1
| o | 0 2 1 0 0 0 2 0 0 0 7
| o | 2 2 2 0 2 0 1 1 i 0 13
| on D 2 2 1 2 0 2 2 2 [ 0 1
KNl : 0 1 1 0 1 0 0 1 2 2 1
| oz B 2 2 2 1 1 1 1 2 2 1 18
KN ¢ 2 1 2 2 2 2 2 2 [ 0 16
" @4 w9 a7 9 12 W % 1 B 6 180

Zrédto: Strategia Rozwoju Powiatu Raciborskiego na lata 2008-2015, s. 48.

Kolejnym krokiem przeprowadzanej analizy jest dokonanie zestawie-
nia zbiorczego, w ktédrym zsumowane zostang oddziatywania poszcze-
gblnych czynnikéw w ramach analizy SWOT i TOWS (rys. 44). Kombi-
nacja czynnikéw, dla ktérych w zestawieniu zbiorczym wartos¢ jest
najwieksza, wskazuje nam na optymalng strategie dla danej jednostki.
W przypadku powiatu raciborskiego analiza TOWS/SWOT wykazata, ze
wskazana bytaby strategia konkurencyjna (mini-maxi), opierajgca sie
na eliminowaniu stabych stron oraz budowaniu przewagi konkuren-
cyjnej dzieki wykorzystaniu istniejgcych szans rozwojowych.
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Rys. 44. Zestawienie zbiorcze wynikow analizy TOWS/SWOT dla Powiatu Raciborskiego

Zagrozenia (T)

149 + 162 = 311 117+ 154 =271

Szanse (0)

Silne strony (5)

175 + 160 = 335 133 +135=268

Slabe strony (W)

Zrédto: Strategia Rozwoju Powiatu Raciborskiego na lata 2008-2015, s. 48.
Strategia agresywna (maxi-maxi) polega na maksymalnym wykorzy-

staniu efektu synergii miedzy silnymi stronami organizacji i szansami
wystepujacymi w otoczeniu (Por. Ryc. X: Gorzéw Wielkopolski), pod-
czas gdy strategia konserwatywna (maxi-mini) zaktada minimalizo-
wanie negatywnego wptywu otoczenia przez maksymalne wykorzy-
stanie potencjatu tkwigcego w organizacji (Por. Ryc. X: Powiat Jarocin-
ski). Strategia defensywna (mini-mini) natomiast to walka o prze-
trwanie poprzez minimalizowanie wptywu stabosci jednostki, jak i
zagrozen ze strony otoczenia (Obtdj K. 2007, s. 338-339).

Rys. 45. Macierz normatywnych strategii dziatania

Szanse Zagrozenia
> Strategia Strategia
& agresywna konserwatywna
S . .
4 Strategia Strategia
2 .
et | konkurencyjna defensywna
wv

Zrédto: Obtéj K. 2007, s. 337.

Rys. 47. Silne Analiza TOWS/SWOT dla Rys. 46. Analiza TOWS/SWOT dla
miasta Gorzéw Wielkopolski powiatu jarocinskiego

80

60

40

Zagrozenia

Szanse

Slabosci

Zrédto:  Strategia Zréwnowazonego Rozwoju  Miasta Zrédto: Strategia Rozwoju Powiatu Jarociniskiego na lata
Gorzowa Wlkp. na lata 2009-2020, s. 64. 2008-2013, s. 108.
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Ciekawe rozwigzanie zastosowali takze autorzy Strategii Rozwoju

Miasta Poznania do roku 2030,
ktorzy wyniki analizy SWOT przed-
stawili w uktadzie wspétrzednych.
Dtugos¢ wektorow jest konse-
kwencjg sumy ocen przyznanych
poszczegélnym  czynnikom w
oparciu o metode ekspercka.
Wektor wychodzacy z poczatku
uktadu wspoétrzednych jest nato-
miast wypadkowa silnych i sta-
bych stron oraz szans i zagrozen.
Jak wynika z przedstawionej ryci-
ny, Poznani jest miastem, w kto-
rym silne strony zdecydowanie

Rys. 48. Wyniki analizy SWOT dla Poznania

SZANSE

P e

/

SLABE %
STRONY ™.

.\__“ v -‘_‘_’_.

ZAGROZENIA

Zrédto: Strategia Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030, s. 72

dominujg nad stabym stronami, a w otoczeniu przewazajg szanse nad

zagrozeniami. Zgodnie z wizjg autorow strategii Poznan powinien

koncentrowac sie na wykorzystywaniu potencjalnych szans w otocze-

niu w oparciu o swoje silne strony, a takie samego efektu synergii

miedzy nimi. Wpisuje sie to w zatozenia agresywnej strategii dziata-

nia (maxi-maxi).
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6. WARSZTATY STRATEGICZNE

Spotkania zespotu lub zespotdw przygotowujacych strategie moga
mie¢ rozny charakter i cel, o czym pisaliSmy na wstepie podrecznika.
W tym rozdziale omawiamy warsztaty strategiczne, czyli takie spotka-
nia, ktére zdominowane sg przez dyskusje w celu realizacji poszcze-
golnych etapdw przygotowania strategii.

Warsztaty strategiczne sg istotnym elementem procesu budowania
strategii w nastepujgcych momentach:

= gdy planujemy proces budowania strategii, chcemy przedyskuto-
wac¢ mozliwosci pozyskania ekspertéw, porozumie¢ sie co do
harmonogramu itp.;

= gdy prowadzimy diagnoze — warsztaty strategiczne z wybranymi
grupami spotecznymi sg elementem diagnozy. Moga by¢ nazywa-
ne ,panelem ekspertéw”, ale chodzi o jedno — wybrana grupa
spofeczna powinna przedyskutowaé zagadnienia stawiane przez
wykonawcdéw diagnozy;

= gdy potrzebujemy przedyskutowania wynikéw diagnozy i gdy wy-
konujemy analize SWOT;

= gdy przystepujemy do opracowania celéw strategii.

Zauwazmy, ze w zwigzku z naszymi potrzebami, fatwo okresli¢ efekty,

jakich powinnismy sie spodziewac po odbytych warsztatach:

= wypracowane sugestie dotyczace procesu planowania;

= wypracowane uwagi i wnioski z diagnoz, wyjasnienie i jakosciowe
rozszerzenie zebranych informacji diagnostycznych,

= wykonana analiza SWOT,;

= okreslone cele strategiczne.

Oprdécz wymienionych wyzej efektdw, prawdopodobnie najistotniej-
sze sg jeszcze:

= uspotecznianie procesu strategicznego — warsztaty pozwalajg na
zebranie w jednym miejscu przedstawicieli réznych sSrodowisk,
ktorych udziat w procesie budowania strategii jest pozgdany;
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zaangazowanie uczestnikéw w proces budowania strategii — cze-
sto okazuje sie, ze dobrze prowadzone warsztaty mogg ,wcia-
gnac¢” nawet tych, ktdrzy do pomystu prac nad strategig podcho-
dzili na poczatku dosé sceptycznie,

edukacja uczestnikéw — wynikajaca z dzielenia sie doswiadcze-
niem miedzy uczestnikami oraz poprzez kontakty z ekspertami;
integracja srodowiska — przejawiajgca sie lepszg wspotpracg wia-
dze — otoczenie (np. przedsiebiorcy) i lepszymi relacjami we-
wnatrz grupy pracujacej na warsztatach.

Przygotowanie warsztatéw i ich przeprowadzenie wymaga kilku dzia-

fan

organizacyjno-merytorycznych. Ponizej prezentujemy najwazniej-

sze z nich:

1.
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Okreslenie celu spotkania i zaplanowanie adekwatnego do celu
programu spotkania — powinien by¢ bardzo precyzyjny zaréwno
cel, jak i program. Szczegdlnie gdy zapraszamy osoby z zewnatrz
naszej organizacji, istotne jest, by przede wszystkim one wiedzia-
ty jako powinny sobie zaplanowac reszte dnia. Program powinien
by¢ zachecajacy, nie przetadowany, przewidywac przerwy (najle-
piej co 1,5 godziny). Program powinien byé¢ znany uczestnikom
przed spotkaniem, cho¢ nie musi by¢ szczegétowy. Powinnismy
przynajmniej zarysowac co bedzie motywem przewodnim i jak
mniej wiecej bedzie przebiegato spotkanie;

Wyznaczenie miejsca i terminu spotkania — istotne jest, by miej-

sce spetniato kilka warunkéw:

a. byto dosé tatwo dostepne komunikacyjnie;

b. zapewniato wygode pracy (odpowiednia przestrzen, wypo-
sazenie sali w tablice, rzutnik — o ile to potrzebne réwniez
umozliwiato rozwieszanie ptacht papieru z wypracowanymi
tresciami);

c. umozliwiato integracje grupy (np. wspdlna kolacja, ognisko).

Termin powinien odpowiadac jego uczestnikom a nie organizato-

rom — nalezy zwrdci¢ uwage zaréwno na dzien tygodnia, jak i go-

dzine rozpoczecia i zakonczenia warsztatéw. W zaleznosci od
grupy docelowej wybierzemy inny czas trwania i dziei tygodnia.

W przypadku przedsiebiorcéw nalezy wzigé¢ pod uwage fakt, ze

osoby te kierujg sie zazwyczaj zasadg ,czas to pienigdz” i nie sg
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osobami dyspozycyjnymi. W przypadku matych organizacji spo-
tecznych nalezy pamietaé, ze czesto osoby je reprezentujgce po-
siadajg jednoczesnie inne miejsce pracy, a zatem przewaznie s3
niedostepne przed godzing 16:00-17:00. Mtodziez zwigzana zaje-
ciami szkolnymi réwniez jest dostepna w godzinach popotudnio-
wych. W przypadku wyboru dnia tygodnia z pewnoscig powinni-
$my unikac pigtkow (ze wzgledu na rozpoczynajgcy sie weekend)
oraz poniedziatkéw - zazwyczaj pierwszy dzien pracy po paru
dniach wolnych jest bardziej zajety niz inne. Ponadto, nalezy uni-
ka¢ terminéw bliskich czasowo $wietom oraz w trakcie okresu
urlopowego.

Wyznaczenie prowadzacego warsztaty — w przypadku, gdy mu-
simy wypracowaé pewne ustalenia w wyniku wymiany poglagdéw
i dyskusji warto zaprosi¢ na spotkanie osobe z doswiadczeniem w
moderowaniu tego typu inicjatyw. Moderator dba przede
wszystkim o to, by osiggniety zostat cel spotkania. Jednoczesénie
angazuje sie w doprowadzenie do porozumienia miedzy czton-
kami zespotu. Jest to szczegdlnie istotne, gdy strategia bedzie
musiata podlega¢ gtosowaniu politycznemu. Konsensus zawarty
w trakcie warsztatéw miedzy osobami o réznych pogladach uta-
twi pdzniejsze przyjecie dokumentu. Ponadto moderator powi-
nien zadba¢ o wigczanie do dyskusji i prac warsztatowych
wszystkich uczestnikow spotkania i nie dopuszcza¢ jednoczesnie
do zdominowania spotkania przez jedng — dwie osoby;
Zaproszenie uczestnikdw warsztatéw — w przypadku, gdy posia-
damy spersonalizowang liste potencjalnych uczestnikéw mozemy
zaproszenie: wystaé pocztg tradycyjng, wystaé pocztg elektro-
niczng, przekazac telefonicznie lub wreczyé osobiscie. Kazdy ze
sposobdw ma swoje wady i zalety (rys. 49). W praktyce najlepsze
efekty przynosi metoda mieszana: wysytka zaproszenia pocztg
tradycyjna lub elektroniczng, a nastepnie po pewnym czasie tele-
foniczne przypomnienie. Nie zawsze jednak osiggniemy sukces.
Wiele zalezy od osdb, ktdre zapraszamy. Jesli Srodowisko jest wy-
jatkowo pasywne lub nie rozumie celowosci spotkania mozemy
spotkaé sie, mimo usilnych préb, z porazkg. W przypadku korzy-
stania z poczty elektronicznej, nalezy pamietaé, ze wcigz jest to




srodek komunikacji wykorzystywany w ograniczonym zakresie.
Musimy zatem pamietaé, by srodek komunikacji dostosowywad
do typu osoby, do ktérej kierujemy komunikat. ILE OSOB XXXX
Optymalng wielkoscig grupy jest okoto 10-15 uczestnikow

Rys. 49. Wady i zalety sposobdw dystrybuowania zaproszen na warsztaty

poczta o oficjalna formuta o koszty
tradycyjna o materialny zapis zapro- o  czas dostarczenia
szenia o  czesto brak informacji zwrot-
nej
poczta o  oficjalna formuta O  Wwcigz ograniczony zasieg
elektroniczna o  szybkos¢ i fatwos¢ wy- poczty elektronicznej
sytki o mozliwos$¢ potraktowania ja-
ko spam
o  czesto brak informacji zwrot-
nej
telefon o bezposredni  kontakt, o niezbyt formalna forma za-
mozliwos¢ przekonania proszenia
do uczestnictwa pod- o brak materialnego zapisu za-
czas interakcji proszenia
osobiscie o bezposredni  kontakt, o bardzo czasochtonne
mozliwos¢ przekonania o brak materialnego zapisu za-
do uczestnictwa pod- proszenia (chyba, ze druko-
czas interakcji wane zaproszenie)

Zrédto: opracowanie wiasne

5.
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Przygotowanie materiatdw na warsztaty — nalezy pamieta¢ o
materiatach technicznych (papier, dtugopisy, flamastry etc.), ale
przede wszystkim istotne sg materiaty merytoryczne (prezentacje
wprowadzajgce, syntezy diagnoz, wstepne propozycje do oméo-
wienia).

Przeprowadzenie warsztatow zgodnie z planem oraz w mysl
zasady konsensusu — jest to istotne ze wzgledu na fakt, iz poro-
zumienie wszystkich uczestnikow warsztatéw bedzie potrzebne
w poéZniejszym uspotecznianiu strategii. Bardzo istotne jest w tym
miejscu rola moderatora, ktéry powinien dotozy¢ wszelkich sta-
ran, by warsztaty korczyly sie merytorycznym porozumieniem;
Przygotowanie sprawozdania z warsztatéow — moze by¢ w formie
krotkiej notatki, ale warto by po tych spotkaniach pozostat slad w
formie najwazniejszych wnioskow.




7. PLANUJEMY

7.1. HORYZONT CZASOWY

Pamietajmy o kilku faktach, ktdre przytaczaliSmy juz w czesci dotycza-
cej prognozowania przysztosci.

= przysztosc im jest dalsza, tym trudniej jg przewidzieé;

= niektdre strategie podlegajg rygorowi czasowemu zapisanemu w
ustawach;

= im bardziej odlegta przysztos¢ w procesie planowania, tym wiecej
elementow moze podlegaé ,przesuwaniu”, gdy nie sg realizowane
(ale o tym szerzej na pewno w podreczniku na temat wdrazania).

Obecnie aktualizowane sg dokumenty strategiczne w horyzoncie cza-
sowym do 2020 r. Z jednej strony wynika to z dostosowania ich do
Strategii rozwoju kraju do 2020 r. Ponadto pojawit sie dokument stra-
tegiczny Europa 2020, ktéry nadaje kierunek myslenia — réwniez w
kontekscie programowania funduszy strukturalnych na lata 2014-
2020.

Wydaje sie zatem, ze jeszcze przez kilka lat data 2020 bedzie horyzon-
tem czasowym dla zdecydowanej wiekszosci dokumentow strategicz-
nych opracowywanych przez wtadze publiczne w Polsce.

7.2. TRUDNE WYBORY STRATEGICZNE

Zanim przejdziemy do celdw strategicznych zwréémy uwage na kilka
dylematdw, ktdre towarzyszg liderom, zespotom budujgcym strategie,
ale rowniez dzielg ekspertdw. Okreslenie wyboru sciezki rozwojowe;j
nie jest proste i — skoro istniejg zréznicowania miedzy bogatymi i
biednymi — nie da sie zastosowac jednego uniwersalnego sposobu ,na
zamoznos$¢”. Ponizej przytaczamy jeszcze raz Vanhove’a (2000) i
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wskazujemy ilustracje korzysci oraz zagrozen stojgcych za kazdym z
nich:

= wybor praca dla pracownikéw — pracownicy dla pracy — ci, ktorzy
koncentrujg swojg uwage na pozyskiwaniu przedsiebiorcéw z jed-
nej strony stajg do ogdlnoswiatowej konkurencji o kapitat pry-
watny, z drugiej zas zdajg sie na utrwalanie (lub bardzo powolng
zmiane) struktury rynku pracy. Koncentracja uwagi na pracowni-
kach (zaktadamy, ze chodzi o pracownikéw o wysokich kwalifika-
cjach) kieruje nas w strone systemu edukacji i szkolnictwa oraz ja-
kosci zycia. Jednak niektdrzy dostrzegajg wady tego zjawiska pole-
gajgce na tym, ze nie wszystkie gminy i regiony majg wysokiej ja-
kosci uczelnie wyzsze, a w wielu wypadkach bardzo stabo wyglada
ksztatcenie na poziomie obowigzkowym, zatem proces poprawy
sytuacji bedzie dtugotrwaty i... niestety mato spektakularny, kiedy
nastepowaé bedzie migracja do regiondw jeszcze lepszych pod
wzgledem jakosci i poziomu zycia;

= wybor geograficzne rozproszenie — geograficzna koncentracja —
marzeniem wielu jest takie stosowanie instrumentéw rozwojo-
wych, by wszyscy byli zadowoleni. Jednak tak nie jest. Nawet, je-
zeli bedziemy wspiera¢ wszystkich w takim samym stopniu. Jezeli
skoncentrujemy sie na wyrdwnywaniu réznic i tak beda dziataty si-
ty rynkowe, ktdre niemal zawsze sg silniejsze od interwencji pu-
blicznej. Gdy skoncentrujemy swojg uwage w wybranych miej-
scach, nasza decyzja bedzie rodzita jeszcze wieksze napiecia, cho¢
zawsze byto tak, ze o rozwoju wiekszych lub mniejszych jednostek
zawsze decydowaty ,motory”, ktérymi byty zazwyczaj duze osrod-
ki miejskie;

= wybor sektory tradycyjne — sektory nowe — z jednej strony natu-
ralny wydaje sie trend do budowania swojej sity konkurencyjnej w
oparciu o tradycje (swego rodzaju kultura przemystowa jest doce-
niana przez wielu przedsiebiorcéw poszukujgcych odpowiedniej
kadry pracowniczej). Jednak co robi¢, gdy nasze tradycje tkwig w
sektorach schytkowych. Z drugiej strony préby budowania od po-
czatku silnych nowoczesnych i nowych sektorow jest kosztowne i
zajmuje duzo czasu. Dywersyfikacja gospodarki jest procesem, nie
da sie jej zrealizowa¢ z dnia na dzieA. Kolejnym problemem jest
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wskazanie sektoréw, branz, na ktdérych bedziemy opierali swdj
rozwoj — jest to w wielu przypadkach trudne do osiggniecia, gtow-
nie z powodu obaw politykéw przed preferowaniem nielicznych;

=  wybodr czynniki zewnetrzne — czynniki wewnetrzne — jezeli po-
traktujemy inwestycje firm zagranicznych jako czynnik zewnetrz-
ny, lub wielkos¢ naszej sprzedazy eksportowej, to wydawac by sie
mogto, ze takie podejscie prawie nie ma wad. A jednak duze uza-
leznienie od rynkdw zewnetrznych nie jest rozwigzaniem ideal-
nym. Ponadto sama obecnos¢ firm zagranicznych nie jest tak
istotna, jak sita decyzyjna, ktérg dysponuje zlokalizowana u nas fi-
lia korporacji. To od tego zaleze¢ bedzie lokalne i regionalne zako-
rzenienie sie firmy. Dlatego tak wiele pluséw odnajdujemy w bu-
dowaniu potencjatu endogennego. Przy czym warto pamietaé, ze
coraz wiecej firm krajowych (,naszych”, ,rodzimych”) osigga juz
odpowiedni potencjat i... przenosi swojg dziatalnos¢ poza granice
Polski;

= wybor duze firmy — sektor MSP — wydaje sie, ze najlepsza jest
mieszanka i popadanie w kazdg z tych opcji budzi sporo zagrozen.
Tym bardziej, ze w stawiane za wzér okregi przemystowe tworzo-
ne sg wtasnie przez kooperacje duzych i matych firm.

7.3. FORMULOWANIE CELOW

Pamietajmy — cele sg dla nas, nie dla recenzentdéw, nie dla wyzszych i
nizszych szczebli administracji, cele s3 wyfacznie dla naszej organiza-
cji.

Formutowanie celdw zacznijmy od rozpatrzenia watpliwosci zwigza-
nych z wyborami strategicznymi i powrotu do wynikéw analizy SWOT.
Te dwa elementy: analiza SWOT i nasze wybory strategiczne w kon-
tekscie nakreslonej wczesniej wizji rozwojowej stanowig punkt wyjscia
do formutowanie celéw organizacji (rys. 50).

Niestety zdarza sie, ze zespoty budujgce strategie ,zapominaj3” o
diagnozach, analizie SWOT, a nawet o barwnie sformutowanej wizji,
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gdy zaczyna sie walka o zabezpieczenie interesdow swojej grupy w
postaci konkretnych zapiséw w strategii.

Rys. 50. Relacje miedzy analizg SWOT a celami

Elementy analizy SWOT Mozliwe cele
Mocne strony
Duza liczba inwestoréw zagranicznych Rozwdj powigzan kooperacyjnych na terenie
gminy

Nowoczesna oczyszczalnia $ciekéw i przygoto- | Przyciggniecie kapitatu zewnetrznego
wane tereny inwestycyjne

Stabe strony

Brak srodkow na rozwdj przedsiebiorstw Obnizanie kosztéw dziatalnosci przedsiebior-
cdw
Stabos¢ oferty lokalnych instytucji otoczenia | Wzrost znaczenia lokalnych instytucji otocze-
biznesu skierowanej do przedsiebiorcow nia biznesu we wspieraniu przedsiebiorczosci
Szanse
Rozwdj kooperacji transgranicznej Wzrost znaczenia wspotpracy gospodarczej w

kontaktach z zagranica
Wzrost popytu zewnetrznego na lokalne pro- | Wzrost aktywnosci promocyjnej gminy i

dukty przedsiebiorstw
Zagrozenia
Wazrost obcigzen przedsigbiorcéw Lobbying polityczny
Silna konkurencja z krajéw UE Wazrost konkurencyjnosci lokalnych firm

Zrédto: Dziemianowicz, Kierzkowski, Knapik 2003.

Podreczniki planowania strategicznego proponujg np. taki podziat
celéw (Griffin 2004):

= cele strategiczne — ustalone na najwyzszym szczeblu , dla najwyz-
szego kierownictwa organizacji;

= cele taktyczne — ustalone na srednim szczeblu, dla menedzeréw
Sredniego szczebla organizacji;

= cele operacyjne — ustalone na nizszym szczeblu dla menedzeréw
nizszego szczebla organizacji.

Wydaje sie, ze ten podziat jest do$¢ mato adaptowalny dla administra-
cji, cho¢ nalezy przyzna¢, ze stoi za nim logika dziatania sprawnej firmy
— cele odnoszg sie do coraz nizszych szczebli i na tych szczeblach ich
osigganie jest monitorowane, egzekwowane i nagradzane.

Jednak praktyka strategii administracji publicznej jest nieco inna.
Trudno bowiem wyobrazi¢ sobie, ze okreslony departament w urze-
dzie marszatkowskim bedzie rozliczany z osiggania konkretnego celu.
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Zdecydowana wiekszos¢ dokumentow strategicznych administracji
publicznej stosuje nastepujacy podziat celdw:

= cel gtéwny;

= cele strategiczne;
= cele operacyjne;
= dziatania;

= projekty.

Czesto zadawane pytanie dotyczace celéw w strategii dotyczy ich licz-
by. Nie ma jednej zasady. Mozna spotkac sie z argumentem, iz zbyt
wiele celdw powoduje rozproszenie dziatan, a zespoty realizujgce stra-
tegie pamietajg tylko o swoim celu, za ktéry sg odpowiedzialne, o
innych zapominaja. Z drugiej strony dziwne bytoby podejscie do opra-
cowywania celdw, ktdére wynikatoby z oceny pamieci realizatoréw
strategii.

Kolejny problem dotyczy relacji miedzy celami a takimi pojeciami, jak
priorytet, obszar strategiczny. Niestety , priorytet” wprowadzono do
ustawy o zasadach prowadzenia polityki rozwoju w art. 10, gdzie mo-
wa jest o dtugookresowej strategii rozwoju kraju. Na szczescie , priory-
tety” juz nie pojawiajg sie, gdy mowa jest o pozostatych strategiach.
Kto$ kiedys zadat bardzo stusznie pytanie w jaki sposob logicznie moz-
na zdefiniowaé wiecej niz jeden priorytet? Dlatego lepiej postugiwac
sie pojeciem ,,0obszar strategiczny” lub wprowadzonym we wspomnia-
nej ustawie pojeciem ,kierunki rozwoju”. Chodzi w tym przypadku o
grupe celéw, ktdre sg zblizone do siebie tematycznie. Takie obszary
oczywiscie majg sens, gdy zawierajg w sobie wiecej niz jeden cel.

7.4. RELACIE MIEDZY CELAMI

Kazdy zespdt opracowujacy strategie stara sie pokazac idee realizacji
celéw. Wowczas pojawiajg sie trudnosci z przekazem graficznym tej
idei. Czesto spotykanym rozwigzaniem jest uktad hierarchiczny, przy
czym na kazdym poziomie wszystkie cele sg sobie réwne (rys. 51).

Niektére strategie zawierajg okreslenie ,,cel horyzontalny”. Mozna go
rozumiec, jako cel, ktérego realizacja, bedzie wymagata lub bedzie
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przyczyniata sie do realizacji wiekszej liczby celéw na tym samym po-

ziomie (np. celéw strategicznych). Na rysunku 51 takim celem jest cel

IV, zas na 52 — obszar 7.

Rys. 51. Uktad celéw horyzontalnych i wertykalnych oraz relacje migedzy nimi

strategiczny |

strategiczny Il

<
> <

~ - ~

Pt

CEL GLOWNY
17 17 17
Cel Cel Cel

strategiczny llI

s sflis i slis s
L] L] il il L]
Cel

strategiczny IV

Zrédto: Regionalna Strategia Innowacji dla Mazowsza.

W praktyce przygotowywania dokumentow strategicznych obserwu-
jemy starania w celu sztucznego rozdzielenia celéow. Jest to zabieg,

o _ - ktory budzi sporo watpli-
Rys. 52. Relacje miedzy celami w Strategii Matopolska 2020 . o .
wosci, tym bard2|ej, ze

tatwo wykazaé, ze zawsze

cele s3 w wiekszym lub

[ WIZJA ,NIEOGRANICZONE MOZLIWOSCI - MALOPOLSKA 2020" ]

mniejszym  stopniu  ze

sobg powigzane. Nawet,

CEL GLOWNY
Efektywne wykorzystanie potencjalow regionalnej szansy H H
dla rozwoju gospodarczego oraz wzrost spojnosci spolecznej i przestrzennej gdy w p rowa d zl my ta kl
Matopolski w wymiarze regionalnym, krajowym i europejskim . .
. % e e ) B rozdziat, wystarczy, ze

| 1

zastanowimy sie nad pro-

OBSZAR 1

OBSZAR 2 OBSZAR 3 OBSZAR 4 'OBSZAR 5 OBSZAR 6

o jektami, ktére bedga stuzyty
OBSZAR
DOSTEPNOSCI METROPOLIRALNY

KOMUNIKACYJNE] LINNE
SUBREGIONY

ROZWO)
MIAST
1 TERENOW
WIEJSKICH

BEZPIECZENSTWO
EKOLOGICZNE,
ZDROWOTNE
1 SPOLECZNE

GOSPODARKA
WIEDZY
1 AKTYWNOSCI

INFRASTRUKTURA

realizacji poszczegdlnych

celéw i okaze sie, ze s3

one wieloaspektowe.

ZARZADZANIE ROZWOJEM WOJEWODZTWA

Przyktadowo, infrastruktu-
ra techniczna rzadko stuzy
tylko przedsiebiorcom lub tylko mieszkaricom. Projekty szkoleniowe
majg zawsze wymiar spoteczny i gospodarczy. Przyktady mozna mno-
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zy¢. Zatem stuszne wydaje sie wskazywanie wspdlnych dziatan,
wspdlnych czesci celdw, poniewaz nie tylko odzwierciedla to rzeczy-
wistos¢, ale przede wszystkim ,,uczy” myslenia w szerszym kontekscie
(rys.53).

Rys. 53. Uktad celéw powigzanych ze soba

Srodowisko przyrodnicze

Gospodarka Spoteczenstwo

Cel strategiczny 2.
Wazrost aktywnosci
i zaangazowania
mieszkaricow

w sprawy Gminy

Cel strategiczny 1.
Poprawa
warunkéw dla
rozwoju biznesu

Cel
operacyjny 1.

Cel
operacyjny 4.

Cel
operacyjny 3.

operacyjny 2.

Cel strategiczny 3.
Wazrost integracji wewnetrznej
i szersze otwarcie na wspotprace

Sieci i relacje

Zrédto: Zatozenia strategii rozwoju Gminy Dywity.

Na koniec oméwmy problem relacji miedzy celami w réznych strate-
giach (rys. 54). Logika postepowania powinna by¢ taka, ze z kazdym
dokumentem nizszego szczebla ,,schodzimy” o jeden poziom w poszu-
kiwaniu odpowiednich celéw w strategii.

,0golny dobrobyt w kraju” bedzie moze by¢ celem gtdwnym strategii
krajowej, jednak wojewddztwa bedg uwzgledniaty interes kazdego z
nich. Zatem ich cel gtéwny bedzie raczej odnosit sie do celéw strate-
gicznych kraju. Czasem cel gtéwny regionu bedzie taczyt zapisy kilju
celéw strategicznych na poziomie krajowym. Analogicznie bedzie w
przypadku relacji miedzy strategiami wojewddzkimi a strategiami
lokalnymi.
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Rys. 54. Relacje miedzy celami réznych dokumentéw

Strategia rozwoju kraju

Cel I rzedu (gtéwny)

Strategia rozwoju wojewddz-
twa

Cele Il rzedu (strategiczne)

Cel I rzedu (gtowny)

Strategia
tu/gminy*

rozwoju  powia-

Cele Ill rzedu (operacyjne)

Cele Il rzedu (strategiczne)

Cel | rzedu (gtéwny)

Programy/dziatania/projekty

Cele Il rzedu (operacyjne)

Cele Il rzedu (strategiczne)

Programy/dziatania/projekty

Cele Il rzedu (operacyjne)

Programy/dziatania/projekty

Zrédto: na podstawie Dziemianowicz, Kierzkowski, Knopik 2003.

7.5. CECHY CELOW - CZYLI WSTEP DO MONITO-

RINGU

Dyskusja o celach moze mie¢ wymiar nawet polityczny. To okreslone
grupy spoteczne, a nawet pojedyncze osoby, chcg czasem mie¢ wptyw
na konkretny zapis, by czu¢ bezpieczenstwo w realizacji swoich wta-
snych intereséw. Jest to szkodliwe, gdy dzieje sie poza procesem bu-
dowy strategii, gdy debatuje sie nad jej ostatecznym ksztattem — np.
na posiedzeniu sejmiku wojewddztwa.

Wymiar polityczny celéw przejawia sie rowniez, gdy podejmowana
jest préba doprecyzowania zapisdw okreslonych celéw. Zauwazmy jak
trudno jest zidentyfikowad i wyraznie wymienic trzy, cztery kluczowe
dla rozwoju regionu branze, na ktére stawiamy w strategii. Takie
wskazanie bytoby réwnoznaczne z pojawieniem sie wielu niezadowo-
lonych, reprezentantéw tych, ktérzy do tych kluczowych branz nie
nalezg. Podobny problem spotykamy, gdy chcemy okresli¢ miejsca
realizacji celéw.

Oprécz wymiaru politycznego, cele powinny charakteryzowad sie
pewnymi cechami, ktére pozwolg w przysztosci oceniaé stopien ich
realizacji. Pomocny w okreslaniu celdw jest zestaw ocen nazywany od
angielskich stéw wyrazem SMART. Zatem cele powinny by¢:

= precyzyjne (specific);

= mierzalne (measurable);
= akceptowane (accepted);
= realistyczne (realistic) i
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= okreslone w czasie (time-dependent).

Zastosowanie tego kryterium do oceny celdw przydaje sie, gdy chce-
my — a na pewno powinniSmy — opracowywac zasady i realizowad
monitoring strategii. Zatem cele powinny mie¢ okreslone wskazniki, za
pomocg ktérych bedziemy starali sie odpowiedzie¢ na pytanie, czy
strategia jest realizowana i w jakim stopniu.
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8. ZANIM PRZECZYTAMY PODRECZNIKI O
WDRAZANIU STRATEGII, MONITORIN-
GU | EWALUACII

Do tej pory zajmowalismy sie prezentacjg zagadnien, ktdre sg istotne
wytgcznie w procesie planowania. Jak pamietamy z poczatku niniejszej
publikacji, proces ten jest czescig szerszego zagadnienia, ktére moze
by¢ ilustrowane w postaci kota.

Dlatego wyrazne rozdzielenie tematyczne na cztery czesci:

= planowanie strategiczne;
= wdrazanie strategii;

= monitoring i

= ewaluacja

ma uzasadnienie, jednak w ktéryms$ miejscu musimy stosowac odnie-
sienia do kolejnych podrecznikéw.

Dlatego w niniejszym poradniku wskazujemy zagadnienia dotyczace
»wstepu do monitoringu”. PowinniSmy o monitoringu pamieta¢ my-
slac o naszych celach, ale réwniez monitoring powinien by¢ statym
elementem zarzadzania strategicznego w administracji publiczne;j.

Nieco inaczej mozna podejs¢ do zagadnienia ewaluacji. Zgodnie z po-
dziatem wedtug kryterium momentu przeprowadzania badania wy-
rézniamy nastepujgce rodzaje ewaluacji:

= ewaluacja ex-ante przeprowadzana jest w fazie wstepnej, gdy
dokonywana jest analiza przyjetych rozwigzan pod katem poten-
cjalnej zdolnosci osiggniecia efektdw i poprawnosci konstrukcji
wszystkich elementéw projektéw,

= ewaluacja on-going ma miejsce w takcie realizacji, zwtaszcza w
przypadku przedsiewzie¢ ztozonych, o dtugim okresie wdrozenia,
gdy mozliwe i celowe sg korekty,

= ewaluacja ex-post, po zakonczeniu wdrozenia (Gdrniak 2007).
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Obecnie obowigzek przeprowadzenia ewaluacji ex-ante, oprdcz pra-
wodawstwa unijnego reguluje Ustawa o zasadach prowadzenia poli-
tyki rozwoju z 6 grudnia 2006 roku®. Zauwazmy, ze proces planowania
strategicznego, ktdry jest gtdwnym zagadnieniem niniejszego porad-
nika, moze by¢ przepleciony wszystkimi trzema typami ewaluacji.
Moze tak sie stac, gdy:

= podejmujemy decyzje o opracowaniu ,nowej” strategii, wykonu-
jemy odpowiednie diagnozy, przeprowadzamy proces planowania
strategicznego;

= po dwdch latach podejmujemy sie oceny naszej ,starej strategii”.
Z ewaluacji ex-post mogg wynikac na tyle istotne wnioski, ze sg
one podstawg do weryfikacji naszego obecnego planu strategicz-
nego;

= gdy dochodzimy do potowy okresu planowania lub w wyniku np.
kryzysu finansowego staramy sie ocenié¢ dotychczasowg realizacje
strategii poprzez ewaluacje on-going, ponownie mozemy stangc
przed koniecznoscig przeprowadzenia procesu planowania strate-
gicznego;

= za kazdym razem, gdy koczymy proces planowania — warto oce-
ni¢ nowg strategie i przeprowadzi¢ ewaluacje ex-ante, cho¢ wy-
mogi jej stosowania nie dotyczg dokumentéw regionalnych i lo-
kalnych.

Dlaczego warto przeprowadzi¢ takg analize dokumentéw strategicz-
nych? Co powinno nas przekonaé¢ do przeprowadzenia tego procesu
mimo braku wymogu prawnego?

Ponizej przedstawiamy trzy powody, ktdre przyswiecaty autorom oce-
ny ex-ante Strategii Rozwoju Wojewddztwa Matopolskiego na lata
2007-2013 przy dokonywaniu ewaluacji:

= chec¢ sprawdzenia, czy cele przygotowywanej strategii ,odpowia-
dajg potrzebom mieszkancéw Matopolski i czy sg spdjne zaréwno
w wymiarze wewnetrznym odnoszacym sie do wewnetrznej logiki
Strategii, jak i w zewnetrznym, tj. z dokumentami krajowymi i
Wspdlnotowymi”;

? Ustawa z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju (Dz. U. z 2006 r., Nr 227, poz. 1658 z p6zn. zm.)
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= chec budowania dobrych relacji z ewaluatorami zewnetrznymi, ze
wzgledu na rozwojowy trend polegajgcy na poddawaniu rzetelnej
ocenie coraz wiekszej liczby dziatan realizowanych w regionach;

= chec stworzenia dokumentu o wysokiej jakosci.

Ewaluacja ex-ante powinna (Olejniczak XXXX) w procesie programo-
wania stuzy¢ ocenie istniejgcego projektu strategii pod katem trafno-
Sci z punktu widzenia potrzeb danej jednostki i jej mieszkancow (czy
danego sektora), jak réwniez z punktu widzenia spdjnosci wewnetrz-
nej w ramach zaplanowanych celéw. Podejmowane dziatania majq za
zadanie podniesienie jakosci dokumentéw oraz stanowig podstawe
do przygotowania ostatecznych ich wersji.

Dla ewaluacji ex-ante, czyli przeprowadzanej w fazie wstepnej, naj-
wazniejszymi zagadnieniami sg trafnos¢ (strategii w stosunku do zi-
dentyfikowanych potrzeb), skutecznos¢ (szansa osiggniecia zamierzo-
nych celéw) oraz uzyteczno$é (oszacowanie spodziewanego oddziaty-
wania w stosunku do potrzeb) (Komisja Europejska 2005).

Rys. 55. Gtéwne kryteria ewaluacyjne

oddziatywanie
Potrzeby, problemy,

Spoteczeristwo zagadnienia /
gospodarka —
srodowisko | \ wyniki, rezultaty
Program, cele — wkiad —>| produkty
strategia

| j 1 i 4 A A
. trafnoéé | efektywnosé
Ewaluacja
skutecznosé
uzytecznosc
trwatosé

Zrédto: Komisja Europejska 2006 (nieznacznie zmodyfikowane).

W jaki sposdb, jakimi metodami ewaluator ma uzyska¢ odpowiedz na
postawione pytania? O formie i metodach przeprowadzenia ewaluacji
ex-ante nalezy zdecydowac w kazdym przypadku z osobna biorgc pod
uwage kontekst polityczny, ramy czasowe i zakres informacji potrzeb-
nych decydentom. (Focus on results: Strenghtening evaluatuin of Co-
mission activities, Komunikat dla Komisji (2000) 1051- 26/07/2000 za:
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Ocena ex-ante projektu Strategii Rozwoju Wojewddztwa
Matopolskiego na lata 2007-2013

Metoda oceny: Analiza spdjnosci wewnetrznej przeprowa-
dzona zostata w formie tabeli, gdzie stopniowi spdjnosci
celdw przyporzadkowano odpowiednie wartosci literowe (A
— wysoka spojnosc, B- srednia spdjnosé, C — relatywnie mata
spdjnosé).

Whiosek 1: Analiza dokumentu Strategii wykazata meryto-
ryczna spojnosc celéw — zaréwno wertykalng, jak i horyzon-
talna.

Whiosek 2: Analiza ekspertyz majacych charakter diagnoz
sektorowych wskazuje, ze jedynie 5 z 39 celéw bezposred-

nich nie wynika jednoznacznie z zapiséw ekspertyz.

Matopolska Szkota Admini-
stracji Publicznej Akademii
Ekonomicznej w Krakowie
2005). Dla uwiarygodnienia
zbierania danych i obserwa-
cji stosuje sie zabieg meto-
dologiczny w postaci trian-
gulacji, czyli konfrontowa-
nia obserwacji dokonywa-
nych przez réinych bada-
czy, uzyskiwanych przy uzy-
ciu réznych narzedzi ba-

dawczych, z réinych Zrédet danych. Ewaluacja ex-ante opiera sie

gtéwnie na stosowaniu narzedzi prospektywnych, tzn. wybiegajacych

w przysztosé. Zatem w naszym przypadku istotna jest dobra wspétpra-

ca z ewaluatorami, ktérzy dokonujg analizy naszego dokumentu pod

katem:

= spodjnosci wewnetrznej — dokonuje sie oceny spojnosci pomiedzy

wyznaczonymi celami poszczegdlnych rzedoéw (np. celami strate-

gicznymi, posrednimi i bezposrednimi) oraz oceny spdjnosci dia-

gnoz z wyznaczonymi celami (w jakim stopniu cele odpowiadajg

zdiagnozowanym problemom);

= spdjnosci zewnetrznej — analizuje sie zgodnosé zapisow doku-

mentu z politykami wyzszego rzedu, np. politykami wspdlnoto-

wymi oraz politykami krajowymi;

= oceny celdw i wskaznikdw realizacji — analizuje sie czy cele zdefi-

niowane zostaty w sposéb umozliwiajgcy ich kwantyfikacje i jakie-

go rodzaju wskazniki majg opisywac poziom osiggania celow.

Zewnetrzne spojrzenie na naszg strategie zawsze moze uzmystowic

wykonawcy, ze warto zwrdci¢ uwage na niektdre zagadnienia, dopra-

cowac pewne obszary.

Jednoczesnie nalezy pamietaé réwniez o tym, ze im lepiej przeprowa-

dzimy proces budowania planu strategicznego, tym mniej wnioskéw

z ewaluacji ex-ante bedzie burzyto zaplanowane przez nas dzieto.
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9. MIEDZY KONSULTACJAMI A PROMOCIA
DOKUMENTU

Konsultacjami spotecznymi bedziemy nazywali wiaczanie do dyskusji
nad projektem strategii szerszych grup spotecznych. Obowigzek kon-
sultacji dotyczy strategii krajowych, w tym strategii rozwoju regional-
nego.

Ustawowo sg okreslone terminy przewidziane na konsultacje oraz
koniecznos$¢ ustosunkowania sie do nich. Zatem konsultacje muszg sie
odby¢, jednak w ich wyniku nie muszg byé wprowadzane zmiany do
projektu strategii.

Brak reakcji zespotu budujgcego strategie moze przyczynic sie do bu-
dowania ztego klimatu wokét jej realizacji, dlatego warto, by wszystkie
uwagi do strategii byty rozpatrywane z duzg powagg. Odrzucenie
uwag i propozycji spotecznych powinno byé zawsze poparte silnymi
argumentami merytorycznymi.

Niestety w trakcie konsultacji wiele pomystéw, uwag i sugestii wynika
z dwéch powodoéw:

= niezrozumienia idei strategii zawartej w konkretnym dokumencie
oraz faktu, ze przygotowywalismy go z bardzo duzym zaangazo-
waniem przedstawicieli réznych grup spotecznych;

= checi wprowadzenia do strategii zapiséw , wygodnych” dla kon-
kretnych grup spotecznych.

Wskazane tu doswiadczenia nie powinny by¢ traktowane jako podwa-
zanie idei konsultacji. Jest to raczej argument za tym, by w prace nad
budowaniem strategii zawsze wtacza¢ mozliwie szerokie spektrum
instytucji oraz budowa¢ dokumenty mozliwie przejrzyste i zrozumiate.

Istotnos¢ konsultacji spotecznych dostrzegana jest rowniez na pozio-
mie regionalnym i lokalnym, gdzie dokumenty strategiczne réwniez
podlegajg dyskusji w szerszych grupach spotecznych.
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Dokument strategiczny bedzie tym lepiej zrozumiaty, im

W Ustawie o zasadach planowania rozwoju z 6 grudnia
2006 roku stwierdzono, ze dokumenty, na podstawie
ktérych prowadzona jest polityka rozwoju na poziomie
krajowym i regionalnym podlegaja konsultacjom spo-
tecznym. Konsultacje powinny zosta¢ przeprowadzone z
jednostkami  samorzadu terytorialnego, partnerami
spotecznymi i gospodarczymi oraz Komisja Wspding
Rzadu i Samorzadu Terytorialnego. Informacje o konsul-
tacjach spotecznych powinny by¢ umieszczone w dzienni-
ku urzedowym oraz na stronach internetowych. 35 dni
powinno zosta¢ udostepnione osobom i organizacjom
zainteresowanym na skfadanie uwag, natomiast po
kolejnych 30 dniach powinno zostaé udostepnione opinii

publicznej sprawozdanie z konsultacji.

. mniej bedzie w nim zwrotéw ob-
cojezycznych i termindw fachowych;

. mniej bedzie w nim zdan wielo-
krotnie ztozonych i przymiotnikow;

= lepiej zaplanujemy takie formy
graficzne, jak akapity czy wyttuszczenia;

. mniej bedzie w nim kolokwiali-
zmow i emocjonalnego stylu wypowiedzi.

Dla utatwienia identyfikacji spoteczeristwa
z zapisami strategii warto zadba¢ o ide-

Zasady polityki
regionalnej WE
implementowane
do Narodowych
Strategicznych Ram
Odniesienia, zwa-
nych Narodowa
Strategia Spéjno-
$ci: .dodatkowos¢,
komplementarnosé¢
i spéjnosé z innymi
politykami wspdl-
notowymi, koncen-
tracja, koordynacja,
ocena, partner-
stwo, poprawa
rzgdzenia, progra-
mowanie, rownosé
szans, spoteczen-
stwo obywatelskie,
subsydiarnosé,
trwaty i zrdbwnowa-
zony rozwdj.

ologiczng warstwe dokumentu. Najwazniejsze przestanie zawarte jest
oczywiscie w wizji i celach strategii, ale pomocne moze by¢ réwniez
ustalenie zasad jej realizacji.

Przy ustalaniu zasad mozna, na przykfad kierowa¢ sie zasadami polity-
ki regionalnej przyjetymi przez Wspdlnote Europejska, szczegdlnie ze
wkomponowane sg one w polskie dokumenty strategiczne szczebla
krajowego. Ten katalog zasad mozna implementowa¢ w catosci, ale
uzyteczniejszym jest rozwazenie, na ktdre jego elementy potozony
moze by¢ nacisk w danej strategii i ktére mogg by¢ wykorzystane dla
promocji postawy zaprezentowanej przez administracje w dokumen-
tach strategicznych. To rozwigzanie jest uzyteczne na szczeblu krajo-
wym, regionalnym i w duzych miastach, na szczeblu lokalnym warto
odniesc sie do lokalnych tradycji, do specyficznych wartosci wyptywa-
jacych z historii miejsca.

Najmniej skomplikowanym narzedziem wyjasnienia idei przyswiecaja-
cych autorom strategii jest napisanie dobrego wstepu do dokumentu.
Rzecz wydaje sie btaha, ma jednak znaczenie w kontekscie nawigzy-
wania relacji z odbiorcami dokumentu. Wstep powinien by¢ napisany
przez lidera. We wstepie powinny znalez¢ sie, wytlumaczone przy-
stepnym jezykiem powody podjecia prac nad strategig, kontekst ich
przeprowadzenia i cel jaki przyswiecat autorom. Dobrze, by byty one
przedstawione w sposéb, ktéry umozliwia czytelnikom identyfikowa-
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nie sie z podanymi celami i powodami. Powinny one odnosi¢ sie bez-

posrednio do uwarunkowan lokalnych, regionalnych, krajowych, czy

uwarunkowan sektora.

Inny charakter majg dziatania promujgce dokument. Promocja strate-

gii powinna miec kilka istotnych celow:

dotarcie z wyraznym przekazem do
mieszkancow i przedsiebiorcéw doty-
czacym wizji i celéw regionu, gminy, w
ktdrych mieszkajg i prowadza swoje in-
teresy;

wzrost zainteresowania strategia, a co
za tym idzie wzrost mozliwosci udziatu
réznych partnerow w jej realizacji;

Elementy Wprowadzenia do Strategii Rozwoju Woje-
wddztwa Lubelskiego na lata 2006 - 2020:

1. Rola i zadania Strategii;

2. Stopien szczegotowosci Strategii i zakres jej dziatania;
3. Podstawowe zasady opracowania Strategii;

4. Struktura dokumentu oraz jego zwigzek ze Strategig z
2000 roku;

5. Gtéwne kierunki zmian w zaktualizowanej Strategii;
6. Tryb prac nad Strategia oraz przeprowadzony proces
konsultacji spotecznych.

zmiana negatywnych stereotypdw lub wzmocnienie pozytywnych

ocen wfadzy publicznej, poprzez promocje jej fachowego zarza-

dzania strategicznego.

Warto zatem przygotowac skrét strategii, ktéry bedzie materiatem

promocyjnym. W tym celu warto zastanowié¢ sie nad wspdtpraca ze

specjalistami w zakresie marketingu terytorialnego, ktérzy pomoga

nie tylko opracowaé odpowiedni tekst, ale réwniez dopracujg i dosto-

sujg odpowiednie formy przekazu.
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11. SLOWNIK POJEC — WSTEPNY

Analiza dynamiczna — rodzaj = analizy statystycznej, polegajacej na
analizie zmiany, jaka zachodzi miedzy poszczegdlnymi momentami na
osi czasu. Pozwala na uchwycenie intensywnosci badz zakresu zmiany
analizowanego zjawiska. Odpowiada na pytanie jak sie zmienia?

Analiza PEST/PESTER — metoda analizy - otoczenia dalszego organi-
zacji wywodzaca sie z nauk o zarzadzaniu, opierajgca sie na segmenta-
cji otoczenia na czynniki polityczne, ekonomiczne, spoteczne i techno-
logiczne. Analiza wzbogacona o kolejne dwa wymiary — ekologiczny i
regulatywny — okreslana jest analizg PESTER.

Analiza portfelowa — zbiér narzedzi stuzgcych do oceny sytuacji kon-
kurencyjnej organizacji w réznych segmentach rynku. Wykorzystywa-
na poczatkowo przede wszystkim w analizie finansowej, znajduje co-
raz szersze zastosowanie w planowaniu strategicznym, zaréwno sek-
tora przedsiebiorstw, jak i jednostek samorzadu terytorialnego.

Analiza probleméw — analiza stuzgca zidentyfikowaniu problemow
oraz ich uporzadkowaniu poprzez ustalenie miedzy nimi zaleznosci
przyczynowo-skutkowych. Jednym z narzedzi analizy probleméw jest
-> drzewo probleméw.

Analiza statyczna — rodzaj - analizy statystycznej, polegajacej na
analizie zmiennych dla jednego momentu na osi czasu. Odpowiada na
pytanie jak wyglada sytuacja w danej chwili?

Analiza statystyczna — badanie i interpretacja zebranych danych sta-
tystycznych, majace na celu wykrycie zachodzacych prawidtowosci i
zwigzkéw, a takze sformutowanie na ich podstawie wnioskéw. Obej-
muje analize natezenia, struktury, dynamiki i wspotzaleznosci.

Analiza strategiczna — zbiér metod i narzedzi stuzacych analizie orga-
nizacji oraz jej otoczenia, pozwalajgcych na ocene pozycji strategicznej
badanej organizacji oraz wybdr optymalnej strategii jej dziatania. Ana-
liza strategiczna taczy metody ilosciowe i jakosciowe zaczerpniete z
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nauk ekonomicznych, statystycznych, psychologicznych, organizacji i
zarzadzania, marketingu czy ekonometrii.

Analiza SWOT - podstawowa metoda —> analizy strategicznej, stuzaca
badaniu otoczenia organizacji oraz jej wnetrza. Nazwa jej pochodzi od
pierwszych liter analizowanych czynnikéw w jezyku angielskim: S
(Strenghts) silne strony, W (Weaknesses) stabe strony, O (Opportuni-
ties) szanse, T (Threats) zagrozenia.

Analiza TOWS/SWOT — metoda analizy fgczagca dwa podejscia: ,od
wewnatrz na zewnatrz” (- analiza SWOT) oraz ,od zewnatrz do we-
wnatrz” (analiza TOWS). Polega na zbadaniu relacji zachodzacych
miedzy poszczegdlnymi elementami: sitami, stabosciami, szansami i
zagrozeniami. Kombinacja czynnikéw, dla ktérych w zestawieniu
zbiorczym wartos¢ jest najwieksza, wskazuje optymalng strategie dla
danej jednostki. Na podstawie analizy TOWS/SWOT mozna wyrdznic
cztery typy strategii: strategie agresywng, strategie defensywng, stra-
tegie konkurencyjng i strategie konserwatywna.

Badanie ilosciowe — w badaniu tym dane majg charakter liczbowy, co
zwigzane jest z wykorzystaniem w pomiarze wystandaryzowanych
narzedzi i technik badawczych. Prowadzone jest na reprezentatywnej
probie badawczej, dzieki czemu mozliwe jest wnioskowanie o catej
badanej populacji. Pozwala odpowiedzie¢ na pytanie ile?

Badanie jakosciowe — prowadzone na niewielkiej i niereprezentatyw-
nej prébie badawczej. Ma na celu zebranie pogtebionych informacji,
pozwalajgcych poznac i zrozumieé réznego rodzaju zjawiska. Nie po-
zwala wnioskowa¢ o catej badanej populacji. Moze by¢ wykorzysty-
wane w celu lepszego przygotowania badania ilosciowego, a takze
jako uzupetnienie badan ilosciowych.

Beneficjent - osoba fizyczna, osoba prawna lub jednostka organiza-
cyjna nieposiadajgcg osobowosci prawnej, ktérej ustawa przyznaje
zdolnos¢ prawng, realizujgca projekty finansowane z budzetu panistwa
lub ze Zrdédet zagranicznych na podstawie decyzji lub umowy o dofi-
nansowanie projektu (art. 5, Ustawa o zasadach...).

Dane pierwotne — informacje zbierane przez badacza bezposrednio ze
7zrédet, specjalnie na potrzeby realizowanego badania.
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Dane wtdrne — informacje juz istniejgce, zebrane na potrzeby realiza-
cji innych celéw, czesto pochodzace od innych autoréw.

Desk research — metoda badawcza polegajgca na analizie = danych
wtérnych.

Drzewo probleméw — narzedzie wykorzystywane do - analizy pro-
bleméw, stanowigce uporzgdkowany schemat przyczynowo-skutkowy
miedzy zdiagnozowanymi problemami i wyrdzniajgce problem klu-
czowy. Uzupetnieniem drzewa probleméw jest drzewo celéw.

Instytucja posredniczagca - organ administracji publicznej lub inna
jednostke sektora finansdw publicznych, ktérej zostata powierzona, w
drodze porozumienia zawartego z instytucjg zarzadzajaca, cze$¢ zadan
zwigzanych z realizacjg programu operacyjnego (art. 5, Ustawa o za-
sadach...).

Instytucja wdrazajgca (instytucja posredniczaca Il stopnia) — podmiot
publiczny lub prywatny, ktéremu na podstawie porozumienia lub
umowy zostata powierzona, w ramach programu operacyjnego, reali-
zacja zadan odnoszacych sie bezposrednio do beneficjentéw (art. 5,
Ustawa o zasadach...).

Instytucja zarzadzajgca - wtasciwy minister, minister witasciwy do
spraw rozwoju regionalnego lub, w przypadku regionalnego programu
operacyjnego, zarzad wojewddztwa, odpowiedzialny za przygotowa-
nie i realizacje programu operacyjnego (art. 5, Ustawa o zasadach...);

Macierz BCG — metoda - analizy portfelowej, ktéra pozwala na usta-
lenie pozycji organizacji z punktu widzenia dwéch czynnikow: rela-
tywnego udziatu organizacji w rynku oraz tempa wzrostu rynku. Ma-
cierz BCG umozliwia wyrdznienie czterech kategorii produktéw: ,,zna-
kéw zapytania”, , dojnych kréow”, ,gwiazd” i , pséw”, czyli czterech
potencjalnych pozycji danej organizacji na rynku.

Model pieciu sit Portera — metoda - analizy strategicznej stosowana
do analizy - otoczenia blizszego, polegajgca na ocenie kluczowych
pieciu czynnikdw ksztattujacych otoczenie: sity oddziatywania dostaw-
cow, sity oddziatywania klientéw, natezenia walki konkurencyjnej
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wewnatrz sektora oraz grozby pojawienia sie nowych producentow i
substytutow.

Otoczenie blizsze — ta cze$¢ - otoczenia organizacji, ktéra podlega jej
wptywom, a takze wywiera na nig silny wptyw.

Otoczenie dalsze — ta cze$¢ - otoczenia organizacji, ktorej zmiany
majg wplyw na dziatanie organizacji, ale na ktdrg organizacja nie
wptywa.

Otoczenie organizacji — wszystko, co znajduje sie na zewnatrz organi-
zacji. Zgodnie z klasycznym podziatem wyrdzniamy - otoczenie bliz-
sze i - otoczenie dalsze.

Partycypacja spoteczna — uczestnictwo obywateli w zarzadzaniu
sprawami publicznymi spotecznosci, do ktérej naleza.

Podejscie problemowe — podejscie horyzontalne, przyjmujace za
punkt wyjscia do analizy wystepujgce problemy, uwzgledniajace po-
wigzania i charakter relacji pomiedzy elementami lub aktorami majg-
cymi wptyw na analizowane zjawisko.

Podejscie sektorowe — podejscie przyjmujgce za punkt wyjscia do
analizy konkretne dziaty gospodarki lub inne dziedziny zycia.

Polityka rozwoju — zesp6t wzajemnie powigzanych dziatan podejmo-
wanych i realizowanych w celu zapewnienia trwatego i zréwnowazo-
nego rozwoju kraju oraz spdjnosci spoteczno-gospodarczej i teryto-
rialnej, w skali krajowej, regionalnej lub lokalnej (art. 2, Ustawa o
zasadach...).

Uspotecznianie strategii — proces angazowania cztonkéw spotecznosci
w tworzenie strategii poprzez rézne formy: od zbierania informacji
potrzebnych do zdiagnozowania sytuacji danej jednostki terytorialnej/
sektora przez wspdlne wyznaczanie celdéw po wdrazanie strategii.
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12. INDEKS — WSTEPNY (PRZYKLAD)

A

analiza otoczenia, 66
analiza PEST/PESTER, 72

B

badana ilosciowe, 59
badania jakoSciowe, 64

C

cele strategiczne, 7

E

ewaluacja, 7
ex-ante, 8
ex-post, 8
on-going, 8

M

macierz BCG, 75
metoda ekspercka, 31
model pieciu sit Portera, 73
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