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1. PLANOWANIE STRATEGICZNE W PRO-
CESIE BUDOWANIA I REALIZACJI STRA-
TEGII 

1.1. CEL I ZAKRES PORADNIKA 

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

gicznego na wszystkich szczeblach administracji. Niezależnie od oceny 

powstających dokumentów, można stwierdzid trzy fakty: 

 opracowane dokumenty różnią się między sobą, co należy trak-

towad nie jako wadę, lecz wręcz wielką zaletę. Przecież strategia 

ma prowadzid organizację do osiągania przewag nad innymi. 

Trudno byłoby sobie wyobrazid sytuację, w której wszyscy przygo-

towują identyczne dokumenty zmieniając nieco treśd w zależności 

od cech organizacji; 

 coraz więcej uwagi poświęcamy nie tylko dokumentowi, lecz 

procesowi jego tworzenia. To również należy zaliczyd wielkich po-

zytywów rozwoju zainteresowania planowaniem strategicznym. 

Wydaje się, że coraz więcej dokumentów opracowywanych jest 

przy szerokim współudziale różnych grup społecznych, dokumenty 

zaczynają odzwierciedlad rzeczywiste potrzeby i aspiracje szer-

szych grup, niż tylko grono ekspertów; 

 niezależnie od wymienionych wyżej faktów, pozostaje trzeci: 

wciąż wiele organizacji postrzega strategię, jako „półkownik”, „za-

łącznik”, „informator dla studentów” itp. Przedmiotowe trakto-

wanie strategii wynika ze splotu określonej świadomości liderów, 

systemu, który narzuca koniecznośd tworzenia dokumentów, a 

także braku presji społecznej na administrację, by starad się my-

śled o przyszłości.  

Dlatego celem niniejszego podręcznika jest zachęcenie do myślenia 

strategicznego oraz próba systematyzacji wiedzy, która już od wielu 

lat gromadzona jest w wielu miejscach. Jednocześnie zachęcamy do 
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krytycznej analizy przekazanych w podręczniku treści. Wychodzimy 

bowiem z założenia, że „myślenie strategiczne” nie jest procesem, 

który kiedyś się skooczy. „Myślenie strategiczne” powinno byd rów-

nież procesem specyficznym dla każdej organizacji. Możemy posługi-

wad się różnego rodzaju wspólnymi narzędziami, definicjami, jednak 

strategie powinny opierad się na odrębnościach, unikalnych przewa-

gach, osobliwym sposobie postrzegania otoczenia.  

Proces budowania strategii rozwoju przebie-

ga w kilku etapach. W literaturze przedmiotu 

można spotkad liczne pomysły w jaki sposób 

„ułożyd” pracę nad strategią. Niezależnie od 

koncepcji można przytoczyd elementy proce-

su budowania i realizacji strategii, które wy-

stępują praktycznie zawsze (rys. 1). 

Opracowanie i realizacja strategii są proce-

sami ciągłymi – przecież w trakcie realizacji 

jednej strategii, następuje zazwyczaj rozpo-

częcie prac nad jej aktualizacją – jednak na 

samym początku musi pojawiad się determinacja władzy, by przygo-

towad nową lub aktualizowad obecną strategię. Pojawienie się deter-

minacji może byd następstwem wielu czynników, do których należą 

m.in.: 

 uwarunkowania prawne – „zmuszające” administrację do opra-

cowania strategii (jest to czynnik najbardziej efektywny, ale tylko 

w sensie powstania „czystego” dokumentu, który musi byd); 

 ocena realizacji dotychczasowej strategii (ewaluacja) – dająca 

przesłanki do twierdzenia, że „coś trzeba zmienid”, „coś przebiega 

w złym kierunku”. W tym gronie mieści się również ocena zmian w 

otoczeniu danej organizacji – taką zmianą powodującą wzrost my-

ślenia o swoich strategiach wśród przedsiębiorców był kryzys go-

spodarczy; 

 wewnętrzne przeświadczenie władz, lidera lub innych osób i grup 

społecznych, że warto zastanowid się nad wizją rozwoju, pomy-

śled, czy można ją zrealizowad i w jaki sposób to uczynid – ten po-

Strategia, to spo-

sób myślenia … 

Rys. 1. Proces budowania i realizacji strategii 

 

Źródło:  Źródło: Booczak-Kucharczyk, Cousins, Herbst, Stewart 

1996, s. 5 (nieco zmodyfikowany). 
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wód wydaje się najlepszy, chod zazwyczaj występują różne czynni-

ki jednocześnie; 

 względy polityczne – rozumiane jako „zmiana dla zmiany”, zdarza 

się bowiem, że nowe władze traktują spuściznę po swoich po-

przednikach jako coś złego. Wychodzi się z założenia, że teraz „my 

pokażemy, jak to zrobid dobrze” bez głębszej refleksji, a przede 

wszystkim bez dokonania rzetelnej ewaluacji.  

Pojawienie się determinacji skutkuje dalszymi działaniami. Zazwyczaj 

następuje zaplanowanie kolejnych kroków, które pozwolą dotrzed do 

celu, jakim jest strategia. Musi zatem nastąpid wybór ludzi, którzy 

będą uczestniczyd w całym procesie, a także przypisanie im określo-

nych ról. 

W dalszej kolejności następuje etap zbierania danych i analiz, które 

pozwolą dobrze zdiagnozowad sytuację w danej jednostce. Na tym 

etapie dochodzi najczęściej do nawiązywania relacji ze środowiskiem 

ekspertów, czyli mobilizowaniem do pracy na rzecz strategii instytucji 

i organizacji stanowiących otoczenie organizacji, dla której przygoto-

wywana jest strategia. 

Zakooczenie etapu analiz pozwala przystąpid do dyskusji nad celami. 

Zazwyczaj jest to praca grupowa, w trakcie której pojawiają się liczne 

pomysły, ujawniają się aspiracje poszczególnych jednostek i grup spo-

łecznych, następuje również walka o interesy. Słusznie zakłada się 

bowiem, że zapisy celów będą skutkowały określonymi działaniami.  

Uzgodnienie celów pozwala przejśd do kolejnego etapu, który polega 

na przemyśleniu różnych wariantów dochodzenia do celów, z których 

warto wybrad jeden – w ocenie zespołu najlepszy. Wyłonienie warian-

tu optymalnego stwarza możliwośd szczegółowego opracowania pro-

gramów i zaplanowanie środków, które muszą byd przeznaczone na 

realizację celów. 

Realizacja strategii musi byd monitorowana i poddawana ewaluacji. O 

ile monitoring następuje po zaplanowaniu celów, działao, programów 

i projektów oraz po i w trakcie ich realizacji, to ewaluacja ma nieco 

inny przebieg. Obecnie rozróżnia się trzy rodzaje ewaluacji: ex-ante, 
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on-going oraz ex-post. Każdy z nich występuje w różnych etapach 

procesu budowania i realizacji strategii: 

 ex-ante – ocena spójności wewnętrznej i zewnętrznej strategii, 

dokonywana po opracowaniu dokumentu; 

 on-going – ocena wykonywana w trakcie realizacji strategii; 

 ex-post – ocena dokonana po wykonaniu zaplanowanych działao. 

Zaprezentowane etapy opracowania strategii i jej realizacji mogą nie-

co różnid się między sobą w zależności od koncepcji zespołu, który 

strategię przygotowuje, jak i od poziomu administracji publicznej. 

1.2. DLACZEGO WARTO PLANOWAD ROZWÓJ, 

DLACZEGO WARTO MIED STRATEGIĘ? 

Istnieje wiele argumentów za tym, by planowad swoją przyszłośd, chod 

malkontenci stwierdzą, że nie ma sensu wydawad pieniędzy, skoro: 

 przyszłośd – szczególnie w perspektywie kilkuletniej – jest nie-

przewidywalna, 

 zazwyczaj cele w strategiach nie są osiągane w zakładanym stop-

niu, 

 ścieżki rozwoju biegną swoją, a nie planowaną drogą. 

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

zacje planują strategicznie. Argumenty za myśleniem strategicznym 

można podzielid na dwie grupy: 

 teoretyczne; 

 praktyczne (w tym prawne). 

Oczywiście teoria i praktyka wzajemnie się przeplatają, dlatego wska-

zane poniżej argumenty należy traktowad raczej umownie.  

1.2.1. PODSTAWY TEORETYCZNE 

Sięgając do podręczników dotyczących teorii organizacji oraz teorii 

zarządzania możemy sformułowad następujący wniosek dotyczący 
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strategii: organizacje planują swoje działania w celu osiągnięcia za-

kładanych celów. Tak ogólne stwierdzenie pozwala sformułowad sze-

reg pytao. Poniżej prezentujemy wybrane pytania, które mają za za-

danie przybliżenie teoretycznych podstaw budowania strategii. 

 

Pytanie 1. Czy każda organizacja powinna mied opracowaną strate-

gię? 

Jeżeli wyobrażamy sobie jednoosobowy podmiot gospodarczy, odpo-

wiedź jest przecząca. Jeżeli zaś mamy do czynienia z podmiotem bar-

dziej złożonym, to bardziej skłaniamy się do odpowiedzi „tak”. Przy-

kładowo szkoła planistyczna wręcz podkreśla fakt, iż ludzie lubią wi-

dzied co mają robid, kiedy i dlaczego? Tego typu pytania powinna sta-

wiad sobie administracja w każdym dniu swojej pracy, zatem doku-

ment strategiczny może byd bardzo przydatny, szczególnie, gdy jest 

bardzo szczegółowy. Należy pamiętad jednak, że takie podejście ma 

też swoich przeciwników, którzy twierdzą – całkiem słusznie – że re-

strykcyjny, szczegółowy i „wszechwiedzący” dokument strategiczny 

tłumi inwencję i innowacyjnośd. Zamknięcie planów na przyszłośd w 

sztywne ramy powoduje, że ludzie poruszają się jak po sznurku, ale 

trudno jest im zareagowad na możliwe pojawiające się zmiany w oto-

czeniu. 

 

Pytanie 2. Czy strategię „się pisze”, czy raczej „przygotowuje”, „bu-

duje”? 

Dośd powszechnie stosowane jest określenie „półkownik”, które przy-

pisuje się do dokumentów zalegających na półkach w urzędach, raz 

spisanych i generalnie zapomnianych. Taki los czeka najczęściej te 

strategie, które opracowane zostały nie wiadomo po co, dla kogo i 

przez kogo? Chod można powiedzied, że „półkowniki” zdejmowane są 

czasem po to, by zamienid się w „załącznik” i wielu przedstawicielom 

administracji to wystarczy. Jest to wręcz jednoznaczne uzasadnienie 

potrzeby posiadania dokumentu strategicznego. Teoria organizacji 

podpowiada wiele innych, bardzo ważnych powodów, dla których 

powinno się stosowad określenie „budowanie strategii” lub „tworze-

K. Obłój w jednym z 

najlepszych pod-

ręczników na temat 

strategii organizacji 

wyróżnia 6 głów-

nych szkół plano-

wania strategicz-

nego: 

1. Planistyczną; 

2. Ewolucyjną; 

3. Pozycyjną; 

4. Zasobów i kom-

petencji; 

5. Prostych reguł; 

6. Realnych opcji. 

M. Robert uważa, 

że „pełne oddanie” 

przygotowania 

strategii ekspertowi 

zewnętrznemu 

należy do 10 grze-

chów głównych, 

jakie można popeł-

nid, podobnie, jak: 

wynajęcie eksperta 

do napisania 

strategii. 
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nie strategii”. „Budowanie” i „tworzenie” to procesy, które wymagają 

zaangażowania twórcy, a w przypadku strategii – najlepiej jest, by 

twórców było więcej niż jeden. Strategia powinna byd efektem pracy 

lidera oraz zespołu strategicznego, chod w różnym stopniu można 

rozkładad odpowiedzialnośd. Przykładowo, w szkole planistycznej 

decydujący wydaje się byd lider, który określa wizję. Ponadto szkoła 

zakłada formalne powołania zespołu ds. strategii. Również szkoła 

zasobów i kompetencji wyraźnie podkreśla znaczenie menadżerów, 

którzy tworzą wizje i wytyczają ścieżki dojścia do założonych celów, 

wykorzystując zasoby, którymi dysponują. 

 

Pytanie 3. Co zatem jest ważniejsze: dokument, czy proces, który stał 

się doświadczeniem zespołu budującego strategię? 

Jednoznaczne stwierdzenie mogłoby byd krzywdzące dla jednego lub 

drugiego podejścia, tak jak często błędne i niesprawiedliwe są oceny 

ekspertów zewnętrznych (nieuczestniczących w procesie budowy 

strategii) wynikające wyłącznie z analizy samego dokumentu. Można 

również bardzo źle oceniad proces budowania strategii i jednocześnie 

byd zachwyconym „efektem koocowym”. Z punktu widzenia konku-

rencji między organizacjami (np. między gminami), można wręcz 

przewrotnie założyd, że im mniej czytelna jest powszechnie udostęp-

niana strategia, tym lepiej dla danej jednostki. Konkurencja przecież 

wciąż obserwuje działania innych, porównuję się itp. Oczywiście w 

przypadku administracji wymiar konkurencji ma nieco innych charak-

ter, niż w przypadku firm. Skoro zatem wszystkie dokumenty są jaw-

ne, w gruncie rzeczy wszyscy ubiegają się o podobne czynniki rozwoju, 

podobne środki publiczne etc., to można przyjąd, że w niedługim cza-

sie wszystkie dokumenty będą dośd podobne, świetnie zredagowane, 

spójne wewnętrznie i logiczne w całej rozciągłości. To co będzie je 

bardzo różnicowało, to „wszystko” co wydarzyło się w trakcie budo-

wania strategii. Różne będą interakcje między ludźmi, różne doświad-

czenia, w koocu również odmienna nauka i dodatkowa wiedza, jaka 

współtwórcy strategii osiągną w trakcie procesu budowania. Jedna ze 

szkół strategicznych – prostych reguł – proponuje właśnie zasadę 

„eksperymentuj i ucz się”, która powinna charakteryzowad nowocze-
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sne organizacje. W procesie budowania strategii może pojawid się 

również zaufanie, budowanie jedności grupowej oraz kształtowanie 

umiejętności pracy zespołowej. W dokumencie „strategia” tego typu 

wartości czytelnik nie znajdzie, nawet jeśli jest ekspertem.  

 

Pytanie 4. Co przeszkadza organizacjom osiągad zakładane cele?  

Powodów jest wiele, np. przyczyną mogą byd zbyt optymistyczne za-

łożenia, niewłaściwa realizacja strategii czy też inne błędy. Jednak jest 

jeszcze jeden ważny czynnik, który ogranicza organizacje w działaniu – 

jest nim otoczenie organizacji. Wszystkie szkoły strategiczne 

uwzględniają otoczenie organizacji, ponieważ otoczenie to jest trwa-

łym elementem opisującym daną jednostkę. Najbardziej widoczne jest 

to w przypadku wykonywania analizy SWOT, gdy zespół zastanawia 

się nad szansami i zagrożeniami znajdującymi się w otoczeniu organi-

zacji, ale cała analiza strategiczna organizacji podzielona jest na anali-

zę samej organizacji oraz analizę jej otoczenia. Otoczenie organizacji 

postrzegane jest wieloaspektowo. Poniżej wskazano kilka przykładów: 

 szkoła pozycyjna – w otoczeniu rozpatruje głównie konkurentów i 

nakazuje zastanowid się w jakim obszarze organizacja może osią-

gnąd przewagę; 

 szkoła zasobów i kompetencji – zaleca poszukiwanie takiej „mie-

szanki” cech organizacji, która będzie trudna do imitacji przez 

konkurencję; 

 szkoła prostych reguł – w otoczeniu widzi ciągle pojawiające się 

szanse, które sprawna organizacja powinna wykorzystywad. 

Siła oddziaływania otoczenia na daną jednostkę organizacyjną jest tak 

duża, że wszystko co robimy na poziomie rządowym, wojewódzkim, 

powiatowym czy gminnym służy odpowiedzi na pytanie: w jakim 

stopniu dostosowujemy się do wymagao otoczenia? Bardziej konkret-

ne pytania brzmią: 

 czym możemy zachęcid potencjalnych inwestorów zagranicznych? 

 co możemy zaoferowad potencjalnym mieszkaocom? 

 jak zwrócid uwagę turystów? 

 jak skuteczniej zabiegad o środki publiczne? 
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Każde z tych pytao dotyczy relacji z otoczeniem, które narzuca organi-

zacjom „swoje warunki”, zaś konkurencja skłania do dodatkowych 

wysiłków. 

 

Pytanie 6. Czy administracja, podobnie jak biznes, może zakładad 

„zmianę strategii”?  

Wprawdzie style przywództwa stosuje się w różnych organizacjach 

(biznesowych, jak i nienastawionych na zysk), to mówienie o gminie 

lub województwie jak o firmie jest zbyt daleko idącym uproszczeniem. 

Firmy szukają nowych rynków, powiększają obszar swojego działania 

(są mobilne), stosują strategie różnicowania, w zależności od potrzeb 

dośd szybko dostosowują swoją strategię do nowych realiów (np. na 

skutek kryzysu finansowego). Czy tego typu zmiany są możliwe w ad-

ministracji? W jakimś stopniu tak, chod nie jest to tożsame z postępo-

waniem biznesu. Administracja może konkurowad cenowo (np. koszty 

pracy w różnych krajach, wysokości stawek podatkowych w gminach), 

jak również wprowadzad elementy różnicowania produktów. Nawet 

widoczne są działania obrazujące „mobilnośd” miast, gdy kosztem 

otaczających je gmin powiększają swój teren. Z tych przykładów wi-

dad, że „zmiana strategii” jest możliwa, a czasem nawet wymuszona 

(np. przez politykę UE). Ponownie pojawia się problem – czy w wyniku 

dostosowania strategii do zmieniających się realiów uzyskany zostanie 

„lepszy, czyli lepiej dopasowany” dokument, czy też nastąpią pozy-

tywne relacje w trakcie jego tworzenia.  

Na pytanie kiedy dochodzi do zmiany strategii rządzących, zazwyczaj 

pada odpowiedź „po wyborach”. Nowa władza pragnie wykazad ak-

tywnośd, udowodnid, że do tej pory „było źle” lub „gorzej niż my pla-

nujemy”. Jeżeli zbagatelizuje się fakt, iż strategia może byd nie tylko 

efektem zespołowej pracy twórczej, ale również jest odzwierciedle-

niem pewnej kultury organizacji, to radykalna, nieprzemyślana i upo-

lityczniona zmiana może przynieśd więcej szkód niż pożytku.  
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1.2.2. PODSTAWY PRAKTYCZNE 

Reasumując przyczyny budowania strategii wywodzące się z teorii 

organizacji, a przejawiające się w obserwowanych działaniach prak-

tycznych, można stwierdzid, że strategię warto budowad ponieważ: 

 pokazuje wizję lidera całemu zespołowi, ludziom, którzy biorą na 

siebie współodpowiedzialnośd za osiąganie celów; 

 pozwala zaplanowad kolejne kroki dla osiągnięcia celów; 

 sprzyja budowaniu pozytywnych relacji w danej jednostce; 

 sprzyja rzetelnej ocenie konkurencyjnej; 

 pozwala dopasowad się do zmieniających się uwarunkowao ze-

wnętrznych. 

Poza wymienionymi, ważnym czynnikiem sprawczym powstania licz-

nych dokumentów strategicznych jest „przymus prawny”. Oczywiście 

nakładanie przez jeden szczebel administracji obowiązku przygotowa-

nia strategii na innym poziomie administracji może i powinno wynikad 

z powodów wskazanych powyżej. Niemniej warto odnotowad tę spe-

cyficzną sytuację, gdy „wewnętrzne” przekonanie lidera i całego ze-

społu o potrzebie planowania strategicznego silnie wspierane jest 

obowiązkiem ustawowym. 

Ustawa o zasadach prowadzenia polityki rozwoju z 6 grudnia 2006 

roku daje nam jedną z kilku odpowiedzi na pytanie – dlaczego w ad-

ministracji publicznej tak często myśli i mówi się o opracowywaniu 

strategii? 

W dokumencie tym zapisano, że strategia jest narzędziem realizacji 

polityki rozwoju, wyznaczono podmioty, które w Polsce prowadzą 

politykę rozwoju oraz zapisano definicję tej polityki. 

Definicja wyznacza skalę w jakiej prowadzona jest polityka rozwoju a 

w dalszej części dokumentu (art. 3) wymieniono podmioty, które w 

poszczególnych skalach tę politykę realizują, w skali kraju – Rada Mi-

nistrów, w skali regionu – samorząd województwa, a w skali lokalnej – 

samorząd powiatowy i gminny. 

Na tej podstawie można domniemywad, że na wszystkich tych pod-

miotach ciąży odpowiedzialnośd za prowadzenie polityki rozwoju, i że 

Polityka rozwoju – 

zespół wzajemnie 

powiązanych 

działao podejmo-

wanych i realizo-

wanych w celu 

zapewnienia trwa-

łego i zrównoważo-

nego rozwoju kraju 

oraz spójności 

społeczno-

gospodarczej i 

terytorialnej, w 

skali krajowej, 

regionalnej lub 

lokalnej (art. 2). 



14 
 

powinna byd ona prowadzona na podstawie wskazówek zawartych w 

Ustawie. Nie dla wszystkich tych podmiotów zapisy dokumentu są 

obligatoryjne. Na przykład pomimo tego, że wymieniono tu samorzą-

dy lokalne, nie nałożono na nie obowiązku opracowywania strategii. 

Ustawodawca określa, że polityka ta prowadzona jest na podstawie 

strategii rozwoju, a w szczególności realizowana na podstawie pro-

gramów operacyjnych, strategii rozwoju kraju, strategii sektorowych 

oraz planów wykonawczych (art. 4). Ten zapis nie jest szczególnie 

łatwy do interpretacji, gdyż miesza się w nim dokumenty strategiczne 

i operacyjne, sugerując, że strategia może byd zarówno dokumentem 

strategicznym, jak i dokumentem wdrażania. To pomieszanie rozu-

mienia funkcji dokumentów planowania rozwoju w Polsce jest czę-

sto identyfikowanym błędem. 

Ustawa tworzy zręby systemu planowania polityki rozwoju (rys. 2). Jej 

twórcom raczej nie chodziło o to, aby coś komuś nakazywad i karad 

kogoś za odstępstwa, ale o wyznaczenie ścieżek postępowania, które 

mają ułatwid planowanie rozwoju. Dokument zawiera również wyja-

śnienia różnych pojęd, co do których wcześniej można było mied wąt-

pliwości, np. definicję beneficjenta. 

 

Na najwyższym poziomie systemu znajduje się strategia rozwoju, two-

rzona i zarządzana przez instytucję polityczną. Podkreśla to polityczny 

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

 

Dokumenty

Strategia rozwoju kraju

Program operacyjny
(krajowy lub regionalny)

Projekt

Poziom regionalnyPoziom krajowy

Dokumenty

Strategia rozwoju 
województwa

Regionalny program 
operacyjny

Projekt

Instytucja wdrażająca
(różne)

Instytucje

Instytucja pośrednicząca
(różne)

Rada Ministrów

Właściwy minister lub 
minister ds. rozwoju 

regionalnego

Beneficjent

Instytucja wdrażająca
(różne)

Instytucje

Instytucja pośrednicząca
(różne)

Samorząd 
województwa

Zarząd województwa

Beneficjent
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wymiar strategii rozwoju, przypomina o tym, że zapisy zawarte w tego 

rodzaju dokumencie mają zawsze charakter polityczny. Stanowią wy-

bór wspólnoty samorządowej, lub ogólnopaostwowej, co do najbar-

dziej efektywnych dla rozwoju ścieżek postępowania w danym mo-

mencie czasu. Zapisy strategiczne nie wynikają w całości z teorii roz-

wojowych, czy z decyzji pojedynczych osób. Wynikają, albo powinny 

wynikad z uspołecznionego procesu wyboru tego co wydaje się w da-

nym momencie wyborem najbardziej efektywnym. Dlatego strategia 

tworzona i zarządzana jest przez instytucje polityczne i dlatego rów-

nież strategia napisana tylko przez ekspertów nie może byd użytecz-

nym dokumentem. Użytecznośd jest natomiast podstawowym kryte-

rium oceny każdej strategii rozwoju. Instytucja polityczna tworząca 

strategię zależy od poziomu, na którym odbywa się planowanie – na 

poziomie krajowym jest to Rada Ministrów, a na poziomie regional-

nym samorząd województwa. Poza wyznaczeniem samorządów lokal-

nych, jako podmiotów prowadzących politykę rozwoju, Ustawa nie 

odnosi się więcej do roli samorządów lokalnych w systemie prowa-

dzenia polityki rozwoju. 

Kolejny poziom stanowi program operacyjny. Programy takie mogą 

byd różnego rodzaju – może byd to program operacyjny krajowy, który 

tworzy się na rzecz realizacji strategii stworzonej na poziomie krajo-

wym. Może byd to strategia rozwoju kraju, ale również strategia roz-

woju sektorowa (w takim przypadku mamy do czynienia z krajowym, 

ale sektorowym programem operacyjnym). Z poziomu krajowego 

może byd również zarządzany regionalny program operacyjny – to 

program, który dotyczy tylko części paostwa i finansowany jest ze 

środków budżetu centralnego i/lub zagranicznych. 

Program operacyjny tworzony i zarządzany jest przez instytucję za-

rządzającą. Na poziomie krajowym taką instytucją jest właściwy mini-

ster lub minister ds. rozwoju regionalnego. Na poziomie województwa 

taką organizacją jest zarząd województwa. To warte jest podkreślenia 

– zarząd województwa, a nie samorząd województwa. Decyzje doty-

czące realizacji programu operacyjnego (w tym np. dużych projektów 

infrastrukturalnych) mogą byd podejmowane przez zarząd, a nie mu-

szą byd poddawane całej procedurze decyzyjnej z włączaniem sejmiku 

Zgodnie z Ustawą 

istnieją dwa typy 

regionalnych 

programów opera-

cyjnych. 16 obecnie 

wdrażanych pro-

gramów regional-

nych realizuje typ 

pośredni. 
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województwa. Uelastycznia to proces zarządzania, ale również pod-

nosi znaczenie programu operacyjnego – raz uchwalony w sposób 

demokratyczny jest w całości wdrażany przez instytucję zarządzającą. 

Działalnośd tej instytucji podlega oczywiście procedurom ewaluacji i 

monitoringu. 

Niektóre zadania instytucji zarządzającej mogą zostad powierzone 

innym organizacjom – instytucji pośredniczącej oraz instytucji wdra-

żającej (instytucja pośrednicząca II stopnia). Wszystko odbywa się na 

podstawie odpowiednich umów, instytucje te powinny zostad wybra-

ne z odpowiednią starannością a za ich działania odpowiada instytucja 

zarządzająca. Możliwośd ta pozwala na usprawnienie procesu wdra-

żania programu operacyjnego oraz na dostosowanie profilu organiza-

cyjnego systemu wdrażania do tematu programu operacyjnego, np. 

instytucją zarządzającą Programem Operacyjnym Kapitał Ludzki jest 

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, ale instytucją wdrażającą II Prio-

rytet programu: Rozwój zasobów ludzkich i potencjału adaptacyjnego 

przedsiębiorstw oraz poprawa stanu zdrowia osób pracujących jest 

Ministerstwo Pracy i Polityki Społecznej, natomiast instytucje wdraża-

jące są dwie Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości oraz Minister-

stwo Zdrowia. Instytucja wdrażająca to ta, która jeżeli zostanie wy-

znaczona, odpowiada za pierwszy kontakt z beneficjentem, np. za 

nabór wniosków (więcej na temat systemów wdrażania strategii w 

podręczniku „Wdrażanie …”). 

Warto zwrócid uwagę, że w Ustawie identyfikuje się dwa rodzaje re-

gionalnych programów operacyjnych – jeden to taki, który napisano w 

celu wdrożenia zapisów strategii rozwoju kraju i za którego realizację 

odpowiada administracja poziomu krajowego, natomiast drugi to taki, 

który powstał w celu realizacji strategii rozwoju województwa i za 

którego realizację odpowiada zarząd województwa. 

Tym niemniej, obecnie realizowane w Polsce regionalne programy 

operacyjne nie do kooca odpowiadają definicjom regionalnego pro-

gramu zawartym w Ustawie – zarówno jednej, jak i drugiej. Szesnaście 

obecnie wdrażanych regionalnych programów operacyjnych finanso-

wanych jest ze środków Unii Europejskiej. Zarządy województw pełnią 

funkcję ich instytucji zarządzających, natomiast Ministerstwo Rozwoju 
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Regionalnego pełni funkcję instytucji koordynującej wdrażanie. Są to 

programy napisane zarówno na potrzeby realizacji celów poziomu 

krajowego, jak i strategii regionalnych, opracowane zostały przez sa-

morządy województw, ale w porozumieniu z Rządem oraz na podsta-

wie konsultacji z Komisją Europejską. Za ich efektywne wdrożenie 

odpowiada zarówno Rząd Polski, jak i samorządy województw. 

Na samym dole drabinki znajduje się beneficjent. To osoba lub organi-

zacja, która realizuje projekt finansowany z budżetu paostwa lub ze 

źródeł zagranicznych na podstawie decyzji lub umowy o dofinansowa-

nie projektu (Ustawa o zadach… 2006). Projekt taki musi wpisywad się 

w zapisy programu operacyjnego, a tym samym w zapisy strategii 

rozwoju. 

Przedstawiliśmy tu najważniejsze, naszym zdaniem, dokumenty i or-

ganizacje, o których napisano w Ustawie, ale nie wszystkie. Chętnych 

poszerzenia informacji odsyłamy bezpośrednio do aktu prawnego. 

Można w nim jeszcze znaleźd zapisy dotyczące innych dokumentów, 

zapisy uszczegóławiające proces przygotowywania strategii i progra-

mu operacyjnego, zapisy przedstawiające typy projektów realizowa-

nych w Polsce i inne. 

 

 

 

 

 

 





 
 

2. STRATEGIA DLA LUDZI STWORZONA 
PRZEZ LUDZI 

2.1. JEDNOSTKI I GRUPY SPOŁECZNE W PROCESIE 

PLANOWANIA STRATEGICZNEGO 

Najogólniej rzecz biorąc społeczeostwo można podzielid na trzy grupy: 

 „budowniczych” strategii; 

 realizatorów strategii; 

 beneficjentów strategii. 

Oczywiście każda z tych grup wykazuje inne zaangażowanie na róż-

nych etapach procesu zarządzania strategicznego (rys. 3). 

Rys. 3. Strategia tworzona przez ludzi dla ludzi (potencjalne zaangażowanie osób i grup społecz-
nych na różnych etapach procesu zarządzania strategicznego) 
Osoba / 
grupa spo-
łeczna 

Przykład 
Przygoto-

wanie 
Realizacja Beneficjent 

Lider 
Premier; Marszałek; Prezydent; Burmistrz; Wójt, 
może nim byd również osoba, która… 

+++ ++ + 

„Drużyna 
Lidera” 

pracownicy administracji; zaangażowani zwolennicy +++ +++ ++ 

Kierownik 
projektu 

„Minister właściwy”; Wicemarszałek; Zastępca 
Prezydenta; Sekretarz gminy 

+++ + + 

Ekspert 
wiodący 

Uznany w środowisku ekspert – najczęściej z tytułem 
profesora 

+++ - - 

Eksperci 
Uznani w środowisku eksperci ze świata nauki; 
Uznani w środowisku eksperci branżowi; Współpra-
cownicy Eksperta wiodącego 

+++ - - 

Członkowie 
grup strate-

gicznych 

Przedstawiciele instytucji i organizacji zainteresowa-
nych procesami rozwojowymi; Specjaliści, eksperci; 
Politycy; Zaproszeni do współpracy członkowie 
różnych grup nacisku 

++ + + 

Przeciwnicy 
Lidera 

Głównie przeciwnicy polityczni - - - - - ++ 

Członkowie 
grup nacisku 

Obserwatorzy procesu budowania strategii, nieza-
proszeniu do grup strategicznych 

+/- + +++ 

Pozostali 
Przeciętni mieszkaocy, których strategia regionu, 
powiatu, gminy niewiele obchodzi 

- - ++ 

(+) – zaangażowanie pozytywne; (-) – zaangażowanie negatywne.  

Źródło: Opracowanie własne. 

Zarządzanie strate-

giczne to coś więcej 

niż strategia i 

myślenie strate-

giczne. To powiąza-

na z nimi koncepcja 

organizacji i funk-

cjonowania danej 

jednostki. 
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Przedmiotem naszego zainteresowania jest etap przygotowania stra-

tegii, zatem naszą uwagę skoncentrujemy na wszystkich wymienio-

nych grupach, niezależnie od potencjalnego zaangażowania, jakie 

mogą wykazad w procesie budowania strategii 

Zaprezentowana lista osób i grup społecznych powinna byd traktowa-

na jako przykład, ponieważ na różnych szczeblach administracji, a 

także w różnych jednostkach na danym poziomie (np. gminnym) mogą 

wystąpid różnice „zestawie” grup społecznych zainteresowanych pro-

cesem planowania strategicznego. Przykładem mogą byd „przeciwnicy 

polityczni lidera”. Zauważmy, że są w Polsce gminy, w których realnej 

opozycji nie ma, ale są również takie, które skutecznie potrafią prze-

szkadzad władzom lokalnym. 

Poniżej prezentujemy możliwe zaangażowanie wymienionych grup w 

procesie budowania strategii oraz przybliżamy znaczenie nazw, które 

nadaliśmy niektórym grupom (rys. 4). 

Rys. 4. Osoby i grupy społeczne – zaangażowanie w proces budowania strategii 

Osoba, grupa spo-
łeczna 

Wizja Misja Diagnoza Cele 

Określe-
nie 

progra-
mów 

Założenia 
monito-

ringu 

Założenia 
ewaluacji 

Lider +++ ++ + ++ ++ + + 

„Drużyna Lidera” + ++ ++ +++ +++ +++ + 

Kierownik projektu + ++ +++ +++ ++ +++ + 

Ekspert wiodący + ++ +++ +++ ++ ++ ++ 

Eksperci - + +++ ++ ++ + + 

Członkowie grup 
strategicznych 

+ ++ +++ +++ +++ + + 

Przeciwnicy Lidera - - - -  +/- - +/- - +/- - - - 

Inni zaangażowani - - + + + - - 

Pozostali - - + - - - - 
(+) – zaangażowanie pozytywne; (-) – zaangażowanie negatywne 

Źródło: Opracowanie własne. 

Lider – najlepiej, by łączył w sobie atrybuty rzeczywistego przywódcy, 

czyli obok legitymacji społecznej, którą otrzymał z wyboru demokra-

tycznego, umiał mobilizowad ludzi swoimi cechami osobowościowymi. 

Można byd premierem rządu, prezydentem miasta na skutek „szczę-

śliwego zbiegu okoliczności”. Prawdziwy przywódca potrafi skutecznie 

nie tylko zmobilizowad wokół siebie najlepsze zasoby ludzkie, ale rów-

nież dobrze nimi zarządzad w celu realizacji określonej wizji. Nie raz 

słyszeliśmy o złym „otoczeniu” prezydenta miasta lub burmistrza. 
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Widzieliśmy gminy, w których była zatrudniona duża liczba członków 

rodziny wójta. W takich miastach i gminach niewiele się działo, ale na 

skutek tego, że lider nie miał odpowiednich cech osobowościowych, 

by otoczyd się ludźmi najlepszymi z możliwych. 

Prawdziwy Lider w procesie budowania strategii pełni liczne zadania: 

1. Określa wizję rozwojową danej jednostki – niektórzy autorzy 

wręcz podkreślają, że strategia „zaczyna się” od wizji lidera. We-

dług nich wizji nie wypracowuje się wskutek debaty, to lider dostał 

legitymację i to on ma cechy, które w dużym stopniu mogą pozwo-

lid tę wizję zrealizowad. Oczywiście lider może, a czasem wręcz 

powinien nasłuchiwad również opinii swojego otoczenia, jednak 

nie zmienia to faktu, że główny ciężar spoczywa na nim; 

2. Dobiera najlepszą drużynę dla realizacji wizji – najlepiej, gdy lider 

decyduje o wszystkim sam, jednak trudniejsza sytuacja występuje, 

gdy lider musi liczyd się z opiniami np. koalicjanta; 

3. Współuczestniczy w określeniu misji – to zadanie wypracowywa-

ne jest zazwyczaj zespołowo i nie może w tym zespole zabraknąd 

lidera; 

4. Schodzi na drugi plan w procesie diagnostycznym – co wcale nie 

oznacza, że w nim nie uczestniczy! Niejednokrotnie wstępne dia-

gnozy okazały się nader wątłe bez komentarza lidera. Lider powi-

nien pełnid funkcję „dobrego ducha” procesu diagnostycznego. 

Tam gdzie to możliwe ułatwiad pracę swoim pracownikom, w mo-

mentach koniecznych wspierad wiedzą i autorytetem; 

5. Mocno angażuje się w procesy wytyczania celów oraz określania 

programów dla realizacji celów. W koocu te dwa etapy planowa-

nia strategicznego służą bezpośrednio realizacji wizji, za którą od-

powiedzialny jest lider. Jednak w wytyczaniu celów i programów 

lider powinien współpracowad z innym członkami procesu plano-

wania, osiągają efekt synergii różnych doświadczeo i punktów wi-

dzenia; 

6. Decyduje się „poddad” strategię stałemu monitoringowi i ewalu-

acji. Wydaje nam się, że zapomniane dokumenty strategiczne wi-

Źle postępujący 

„lider”:  

 traktuje wizję 

jako literacki ba-

nał; 

 nie deleguje 

odpowiedzialno-

ści, dlatego 

„wtrąca się we 

wszystko”; 

 nie ma czasu na 

sprawy strate-

giczne; 

 jest mało twórczy 

a na dodatek nie 

umie słuchad 

innych; 

 porównuje się ze 

słabszymi; 

 opuszcza warsz-

taty strategiczne; 

 nie zarządza 

strategicznie. 
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doczne na różnych poziomach administracji są słabo monitorowa-

ne, ponieważ konkluzje dotyczące ich realizacji byłyby druzgocące 

dla odpowiednich władz. Podobną tezę stawiamy obserwując, 

szczególnie na poziomie lokalnym, brak ewaluacji realizacji strate-

gii. Odpowiedzialny lider nie tylko nie boi się dowiedzied prawdy 

na temat procesów rozwojowych w kontekście swojej polityki, lecz 

wręcz jest tego ciekaw. W tym przypadku największe doświadcze-

nie posiada administracja rządowa, co nie oznacza, że hasło „ewa-

luacja” zarezerwowane jest tylko dla tego szczebla.    

„Drużyna lidera” – pod tym pojęciem rozumiemy najbliższych współ-

pracowników lidera. Mogą to byd pracownicy danego urzędu, ale 

również zwolennicy, przyjaciele itp., słowem ludzie, którzy chcą 

wspierad lidera w realizacji wizji, którą popierają. Zauważmy, że w 

jednym urzędzie miasta, gminy, w jednym ministerstwie tylko nieliczni 

tworzą rzeczywistą „drużynę”. To od lidera zależy skład drużyny (za 

wyjątkiem opisanym wyżej, gdy mamy do czynienia z koniecznym 

koalicjantem). Dobry lider pamięta, że: 

 drużyna złożona z gwiazd nie gwarantuje sukcesu; 

 w drużynie powinien byd kapitan – ponownie najlepiej wyłoniony 

naturalnie, nie poprzez namaszczenie lidera; 

 siłą każdej drużyny jest: poświęcenie dla wspólnego celu, wytężo-

na praca, zaufanie, umiejętnośd współpracy, a także… kwalifika-

cje. 

Drużyna lidera odgrywa bardzo ważną rolę na niemal wszystkich eta-

pach planowania strategicznego:   

1. Wspiera lidera – jeśli to potrzebne – w formułowaniu wizji, a na 

pewno w określeniu misji strategii; 

2. Współpracuje i nadaje kierunki, a także dba o jakośd prowadzo-

nych diagnoz; 

3. Najmocniej wspiera proces planowania na etapie celów, progra-

mów i monitorowania strategii. 

Kierownik projektu „Strategia rozwoju…” – proces budowania stra-

tegii można przyrównad do projektu. Proces ten ma zazwyczaj okre-
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ślony budżet, cel – czyli strategia, uczestniczą w nim ludzie, opracowu-

je się zazwyczaj harmonogram. Tego typu działania powinny mied 

osobę, która kieruje całym procesem. Możemy zadad pytanie, czy 

kierownikiem procesu budowania strategii nie powinien byd lider? 

Praktyka samorządów i administracji rządowej pokazuje, że zazwyczaj 

nie łączy się tych funkcji. Lider jak wykazaliśmy powyżej powinien 

delegowad pewne zadania na swoich współpracowników. Wyobraźmy 

sobie sytuację, w której prezydent miasta negocjuje wszystkie punkty 

zakresu ekspertyz, diagnoz etc. Ponadto czuwa nad harmonogramem i 

pilnuje płatności. Oczywiście w takich kwestiach powinien zastępowad 

go kierownik projektu. Celowo w tym miejscu nie stosujemy sformu-

łowania „koordynator”, ponieważ – taka jest nasza obserwacja – tego 

typu funkcja traktowana jest często jako słabsza w stosunku do innych 

kierowników. Szefowie poszczególnych komórek organizacyjnych czę-

sto nie znoszą sytuacji, gdy w ich działalnośd miesza się „koordyna-

tor”, wychodzą bowiem z błędnego założenia, że sami są w stanie 

świetnie się zorganizowad z innymi komórkami w procesie budowania 

strategii. Rzeczywistośd jest taka – nawet jeśli się początkowo poro-

zumieją, zaczną się za chwilkę kłopoty z podziałem zadao, odpowie-

dzialnością, przepływem informacji, delegowaniem własnych zasobów 

etc. Właśnie tym problemom powinien zapobiegad kierownik projek-

tu, który musi otrzymad silne wsparcie ze strony lidera. Dlatego ważne 

jest, by kierownikiem projektu była osoba z wysokiego szczebla hie-

rarchii administracyjnej. Ktoś, kto ma możliwośd podejmowania wią-

żących decyzji, ma ułatwiony kontakt z liderem, cieszy się poważa-

niem wśród urzędników oraz potrafi gromadzid wokół siebie inne 

osoby zaangażowane w proces budowania strategii. 

Reasumując kierownik projektu „Strategia …” posiada co najmniej 

kilka ważnych funkcji: 

1. Zawsze potrafi odpowiedzied liderowi jaki jest bieżący stan prac 

nad strategią; 

2. Organizuje i czuwa nad wykonaniem poszczególnych etapów 

budowania strategii; 

Kierownik projektu 

„strategia” pełni 

faktycznie rolę 

koordynatora z 

dużą odpowiedzial-

nością. Warto 

jednak zastanowid 

się, czy w naszym 

urzędzie lepszy 

wpływ na pracow-

ników ma „kierow-

nik” czy „koordyna-

tor”? 
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3. Bierze czynny udział merytoryczny w pracach nad poszczegól-

nymi etapami – wynika to z faktu, iż jest on najczęściej również 

członkiem „drużyny lidera”.  

Ekspert wiodący – w tym zakresie widoczne jest bardzo duże zróżni-

cowanie między poszczególnymi szczeblami administracji. Strategie 

przygotowywane na poziomie kraju mają często więcej niż jednego 

eksperta wiodącego (wśród nich może byd oczywiście wyłoniony „li-

der ekspertów”). W przypadku strategii wojewódzkich mieliśmy prze-

ważnie do czynienia już z pojedynczymi ekspertami wiodącymi. Tak 

również opracowywane są strategie lokalne. Ekspert wiodący pełni 

kilka bardzo ważnych funkcji: 

1. Bierze czynny udział merytoryczny w pracach nad poszczegól-

nymi etapami budowania strategii – dzieli się wiedzą, wnosi 

pomysły i idee; 

2. Wspiera merytorycznie kierownika projektu w realizacji jego 

poszczególnych zadao. M.in. wspiera go w kontaktach z innymi 

ekspertami zewnętrznymi; 

3. Tłumaczy i dyskutuje istotne kwestie zarówno z liderem, jak i 

poszczególnymi zespołami; 

4. Kontroluje merytoryczną sferę realizacji projektu strategia; 

5. Jest merytoryczną „twarzą” strategii – powszechne jest przeko-

nanie, że ekspertem wiodącym powinna byd osoba powszechnie 

uznana za autorytet. Oczywiście nie może byd to polityk (opozy-

cja nie uznaje autorytetów po naszej stronie), zatem poszukuje 

się ekspertów wśród naukowców, jako przedstawicieli dziedziny 

życia wolnej od polityki, skoncentrowanej na czystej wiedzy, gło-

szących obiektywne prawdy. Niestety nie wszystkie te założenia 

wytrzymują próbę czasu, ale z pewnością autorytet naukowy 

wnosi nie tylko wiedzę i doświadczenie do naszego procesu lecz 

jest również skuteczną tarczą chroniącą organizację przed ewen-

tualną krytyką ze strony opozycji.   

Ekspert wiodący  

powinien wsłuchad 

się w „oczekiwania 

organizacji”, po-

dzielid się swoim 

doświadczeniem, 

wesprzed meryto-

rycznie organizację 

w rysowaniu wła-

snej ścieżki rozwo-

ju, czuwad, by 

proces przygoto-

wania strategii nie 

był obarczony 

błędami. Słowem 

powinien byd 

przyjacielem proce-

su budowania 

strategii. 
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Eksperci – tę grupę definiujemy jako osoby zaangażowane do prac 

nad strategią z racji szczególnie ważnej wiedzy, jaką posiadają. Zazwy-

czaj eksperci uczestniczą w opracowywaniu diagnozy. W diagnozach 

zawierają rekomendacje, które następnie pomagają opracowad cele i 

programy działania. Dobór ekspertów odbywa się przez pryzmat ob-

szarów, które chcemy zdiagnozowad (por. Szlachta, Zaleski 2010).  

Członkowie grup strategicznych – są to osoby, które zostają zapro-

szone do udziału w pracach nad budową strategii. Termin „grupy stra-

tegiczne” traktujemy w tym miejscu bardzo wąsko – zespoły ludzi, 

których zadaniem jest przede wszystkim dyskutowanie i określenie 

celów oraz programów działania. Jednak by to nastąpiło, grupa stra-

tegiczna musi bardzo dobrze poznad wyniki diagnoz. 

Dobór odpowiednich ludzi do grup strategicznych jest jednym z klu-

czowych momentów planowania strategicznego. W skład tych grup 

wchodzą lider i jego drużyna, ekspert wiodący i pozostali eksperci, ale 

również ludzie, których z jednej strony zapraszamy do współpracy, z 

drugiej zaś chcą poświęcad swój czas na współrealizację ważnego za-

dania. Kogo zatem zapraszad? W dużej mierze zależy to od specyfiki 

danej jednostki terytorialnej, ale można wskazad przesłanki, którymi 

powinniśmy się kierowad: 

1. Pozycja instytucjonalna – dyrektorzy i prezesi instytucji zlokali-

zowanych na terenie naszej jednostki; 

2. Pozycja społeczna – uznane autorytety w naszym środowisku; 

3. Pozycja polityczna – w sensie „my – oni” – warto zapraszad 

przedstawicieli opozycji politycznej; 

4. Wiedza – w zakresie, który będzie przedmiotem prac; 

5. Umiejętnośd kooperacji – chodzi przecież o to, by grupy praco-

wały, a nie były destabilizowane. 

Przeciwnicy lidera – ze względu na fakt, iż prawdopodobnie łatwo 

wyobrazid sobie negatywny wpływ przeciwników lidera na proces 

planowania strategicznego, postarajmy się zastanowid, czy można 

wskazad jakieś pozytywne strony funkcjonowania blisko procesu pla-

Dobra praca eks-

perta, czyli warto-

ściowa ekspertyza 

będzie charaktery-

zowała się szczegó-

łowym odniesie-

niem do specyfiki 

danej jednostki 

terytorialnej w 

kontekście szer-

szych procesów 

rozwojowych (np. 

europejskich, 

globalnych). 
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nowania przeciwników lidera. Takich pozytywów jest co najmniej kil-

ka: 

1. Zaproszenie do współpracy przeciwników wzbogaca dyskusję. 

Podobnie jest z pracami diagnostycznymi. Przeciwnicy zazwyczaj 

postrzegają tę samą rzeczywistośd z innego punktu widzenia – 

dobra diagnoza powinna ten punkt poznad. 

2. Zaproszenie do współpracy przeciwników wprowadza plura-

lizm, który będzie potrzebny w trakcie głosownia dokumentu. 

Trudno jest szczerze negowad coś, nad czym się pracowało – 

oczywiście tylko wówczas, gdy udział przeciwników (opozycji) nie 

jest tylko fasadowy; 

3. Wspólne rozmowy w trakcie warsztatów strategicznych pozwa-

lają przenosid konflikty z trudnych pól wartości i relacji na pole 

interesu – ten stan może byd osiągnięty właśnie na skutek roz-

mów i wspólnego zrozumienia swoich stanowisk. 

Inni zaangażowani – ze względu na fakt, że nie wszyscy interesujący 

się procesem budowania strategii zostaną włączeni do głównej grupy, 

zakłada się, że dla części grup społecznych pozostaje aktywne uczest-

niczenie na etapie konsultacji społecznych. Ale czy tak jest w istocie? 

Lobbing niesłusznie ma w Polsce głównie negatywny wydźwięk. A 

przecież wiele grup społecznych uprawia go transparentnie i w szczyt-

nych celach. Jednak jednoznaczna ocena działalności „innych zaanga-

żowanych” przysparza często wielu problemów. 

Pozytywne oddziaływanie tej grupy społecznej widoczne jest szcze-

gólnie wyraźnie, gdy prowadzone diagnozy opierają się o szerokie 

kontakty społeczne. Spotkania z tą grupą ludzi dostarczają nie tylko 

wielu informacji diagnostycznych (z racji zaangażowania członkowie 

tej grupy są skorzy do rozmów z badaczami), ale również jest inspiru-

jące dla formułowania celów i programów. 

„Inni zaangażowani” mogą również oddziaływad negatywnie na to, co 

dzieje się w procesie planowania strategicznego. Zauważmy, że osoby 

te nie uczestniczą w procesie budowania strategii „od środka”, nie są 

członkami grupy strategicznej, nie dyskutują określonych problemów z 

różnych punktów widzenia. Gdy ich aktywnośd przybiera formę naci-
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sku na zespół opracowujący strategię może dojśd do sytuacji, w której 

żąda się zapisów burzących logikę procesu. Poza tym, zazwyczaj tego 

typu negatywny wpływ przejawia się na etapie uspołeczniania strate-

gii. Na jednym spotkanie, w trakcie jednej wypowiedzi aktywiści chcą 

„wprowadzid” czasem szkodliwe zapisy, nie zwracając uwagi na to, że 

liczna grupa ludzi od kilku miesięcy dyskutowała wiele możliwości i 

wariantów. 

Pozostali – tej grupie jest naprawdę wszystko jedno, czy strategia jest, 

czy też jej nie ma. Nie wierzą, że strategia „coś zmieni w ich życiu”. 

Nawet jeśli zgodzą się na rozmowę w trakcie diagnozy, przytoczą już 

nie jedne tego typu prace, które – ich zdaniem – nic nie dały. Przed-

siębiorcy będą odmawiad spotkania zasłaniając się brakiem czasu. 

Bierni przedstawiciele instytucji będą unikad spotkania ze względu na 

przewidywaną koniecznośd odpowiedzi na trudne pytania o brak ak-

tywności. Obywatel „typu BMW” (bierny, mierny ale wierny) będzie 

obawiał się udzielania odpowiedzi ze względu na podejrzenia co do 

intencji badaczy. O celach rozwojowych tym bardziej nie będzie chciał 

rozmawiad – te niech lepiej wytyczają politycy.  

2.2. LUDZIE TWORZĄ STRUKTURY 

Strategie przygotowywane na różnych szczeblach administracji wy-

magają bardziej i mniej rozwiniętych struktur organizacyjnych. Pod 

pojęciem struktury organizacyjnej rozumiemy powołane jednostki 

organizacyjne, które uczestniczą w procesie planowania strategicz-

nego od momentu podjęcia decyzji do przyjęcia dokumentu. 

Dlatego w zaproponowanym zestawie jednostek tworzących struktury 

(rys. 5) znajdują się sejm, sejmik wojewódzki oraz rady powiatowe i 

gminne. Nie zawsze, ale dośd często, a na poziomie wojewódzkim 

zawsze, strategie podlegają głosowaniu przez radnych. Strategie po-

wiatów i gmin, które nie są dokumentami obligatoryjnymi – nie zaw-

sze stają się przedmiotem głosowania rad. Należy jednak podkreślid, 

że zarządy lokalne dobrze rozumieją, że poparcie polityczne dla stra-

tegii wpływa pozytywnie na jej realizację, dlatego – pomimo braku 
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wymogu – często dokumenty te są głosowane przez odpowiednie 

rady. 

Rola rządu (w tym ministrów) oraz zarządów jednostek samorządu 

terytorialnego wynika z założenia, że w grupach tych są liderzy. Zatem 

niemożliwe jest planowanie rozwoju kraju czy województwa bez 

udziału rządu, czy zarządu województwa. 

Rys. 5. Elementy struktury organizacyjnej na różnych poziomach planowania strategicznego 

Struktury 

Strategia dla… 

kraju 
woje-
wódz-

twa 

powia-
tu 

miasta 
gminy 

wiejskiej 

Sejm +/- - - - - 

Sejmik wojewódzki - +/- - - - 

Rada powiatu - - +/- - - 

Rada miasta/gminy - - - +/- +/- 

Rząd + - - - - 

Zarząd województwa - + - - - 

Zarząd powiatu - - + - - 

Zarząd miasta/gminy - -  + + 

Kierownik/koordynator procesu + + + + + 

Komitet sterujący + + +/- +/- - 

Rada programowa +/- +/- +/- +/- - 

Departamenty/wydziały ds. strategii + + + +/- +/- 

Grupy robocze/grupy strategiczne + + + + + 

Konsultant strategii/ekspert wiodący + + + + +/- 

Eksperci zewnętrzni/Panel ekspertów + + + + + 

Zespół redakcyjny +/- +/- +/- +/- +/- 
(+) – zaangażowanie w proces planowania strategicznego; (-) – brak zaangażowania w proces planowania strategicznego. 

Źródło: opracowanie własne. 

Obserwacja dotychczasowych działao administracji publicznej prowa-

dzi do wniosku, że szczególnie na poziomie województw i dużych 

miast, powoływane są departamenty/wydziały ds. strategii (lub ma-

jące w ramach swoich zadao prowadzenie wszystkich działao związa-

nych z przygotowaniem i ew. koordynacją realizacji strategii). Takie 

rozwiązanie zapewnia ciągłośd działao podejmowanych w ramach 

planowania strategicznego (również w kontekście cykli wyborczych). 

Jest ono szczególnie użyteczne ze względu na stabilnośd monitorowa-

nia i ewaluacji podejmowanych działao. 
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Innym rozwiązaniem jest zespół wyznaczony 

na potrzeby opracowania strategii. Zespół ten 

nazywany jest często komitetem sterującym. 

Istotne jest, że komitet musi współpracowad z 

kierownikiem procesu budowania strategii. 

Powołanie zespołu jest rozwiązaniem użytecz-

nym ze względu na łączenie różnych zasobów 

informacyjnych urzędu oraz spłaszczanie 

struktury organizacyjnej w procesie budowy 

strategii. Niesie za sobą również element uspołeczniania podejmowa-

nych działao w ramach samego urzędu. Wymaga ono jednak dużej 

sprawności zarządczej, która umożliwia uniknięcie możliwej niechęt-

nej postawy urzędników wy-

znaczonych do tego zadania. 

Niechętna postawa może wy-

nikad z nałożenia na nich do-

datkowych zadao, z konieczno-

ści podjęcia nowych, niezna-

nych działao, czy obawy przed 

nadmiarem obowiązków. W 

przypadku tego rozwiązania 

istotny jest więc sposób moty-

wacji pracowników zaangażo-

wanych do grupy roboczej. 

Oczywiście wyznaczanie spe-

cjalnej struktury organizacyjnej 

w ramach urzędu konieczne jest w dużych gminach, re-

gionach, czy ministerstwach. W małych gminach w ra-

mach urzędu często wystarczy wyznaczenie osoby koor-

dynującej prace. 

Struktura organizacyjna w skład której wchodzą zarówno 

urzędnicy jak i aktorzy zewnętrzni również zależy od wielkości jed-

nostki terytorialnej dla której opracowywana jest strategia. 

Na szczeblu regionalnym, czy krajowym ta struktura może byd 

znacznie rozbudowana (rys. 6). 

Ze strategii dolnośląskiej: Niniejszy dokument (…) 

powstał (…) na podstawie Założeo aktualizacji po-

przedniej strategii, dyskusji prowadzonej przez 

powołany w tym celu Komitet Sterujący, zamówio-

nych ekspertyz, obejmujących różne dziedziny życia 

społeczno-gospodarczego, a spoiwem jest wiedza 

zespołu redakcyjnego, który kierował się zarówno 

opiniami ekspertów, jak i poglądami społeczności 

regionu, wyrażonymi w przeprowadzonych bada-

niach ankietowych lub zgłaszanymi bezpośrednio do 

członków zespołu. 

Rys. 6. Struktura organizacyjna – „Strategia rozwoju społeczno-
gospodarczego województwa warmiosko-mazurskiego do roku 2020” 

 
Źródło: Strategia rozwoju województwa warmiosko-mazurskiego do roku 2020. 

 

Za opracowywanie i monitorowanie 

strategii Miasta st. Warszawy 

odpowiedzialny jest Dział Strategii 

m.st. Warszawy, w Wydziale Pro-

jektów i Strategii Rozwoju. Wydział 

jest częścią Biura Rozwoju Miasta. 

Sejmik Województwa

Zarząd Województwa
Zespół ekspertów Konsultant strategii

Regionalny Komitet Sterujący

Agencje rozwoju 
regionalnego

Liderzy kół 
finansjery

Środowiska

naukowe Przedstawiciele 
biznesu

Biura 
planowania 
przestrzennego

Organizacje 
rolnicze

Wojewódzki 
Urząd Pracy 

Organizacje 
pozarządowe w tym 
ekologiczne

RADA PROGRAMOWA

GRUPA ROBOCZA GRUPA ROBOCZA GRUPA ROBOCZA GRUPA ROBOCZA

ZESPÓŁ REDAKCYJNY STRATEGII
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Bezpośrednimi pracami nad materiałem 

informacyjnym – nad danymi, wynikami 

badao – zajmują się grupy robocze, które 

zorganizowane są według klucza tema-

tycznego. Informacje wypracowane przez 

grupy robocze trafiają zarówno do komi-

tetu sterującego, jak i do zespołu redak-

cyjnego strategii, który uwzględnia 

wszystkie uwagi. Całośd moderowana jest 

przez konsultanta strategii. 

Wiedzą z zakresu opracowywania doku-

mentów strategicznych powinni odzna-

czad się również członkowie panelu eks-

pertów. Mogą byd to eksperci zagraniczni, 

ale niekoniecznie. Rolę eksperta może również pełnid wybrana organi-

zacja. Eksperci nie uczestniczą w pracach na bieżąco, ale wypowiadają 

swoje zdanie na temat poszczególnych etapów prac i powstałych w 

ich wyniku produktów, wtedy gdy są o to poproszeni. Często zajmują 

się również przygotowywaniem pisemnych opinii na temat wybranej 

dziedziny życia społeczno-gospodarczego regionu lub jego otoczenia. 

Na szczeblu lokalnym ta struktura może byd oczywiście dużo mniej 

rozbudowana. Należy tu jednak rozróżnid szczebel powiatowy od 

gminnego, a także małą gminę wiejską od dużej gminy miejskiej. 

W dużym mieście struktura organizacyjna prawdopodobnie nie będzie 

dużo odbiegała od tej opisanej dla szczebla regionalnego. Natomiast 

w mniejszych gminach, czy powiatach czasami powoływana jest mniej 

skomplikowana struktura organizacyjna a czasami prace odbywają się 

we współpracy pomiędzy urzędnikami a przedstawicielami środowiska 

lokalnego na podstawie spotkao/warsztatów organizowanych ad hoc. 

Rys. 7. Struktura organizacyjna – „Strategia 
rozwoju Miasta do roku 2030” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Źródło: Strategia rozwoju Poznania. 
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W tym przypadku dużo zależy od udziału 

procesie organizacji zewnętrznej w sto-

sunku do układu lokalnego. Jeżeli taka 

organizacja uczestniczy w pracach, to na 

nią przerzucony jest cały ciężar zbierania 

informacji, kontaktowania się ze środowi-

skiem lokalnym oraz uspołeczniania wyni-

ków poszczególnych analiz. 

Jedną z metod proponowanych w litera-

turze dla mniejszych jednostek terytorial-

nych (Domaoski T. 1999) jest powołanie konwentu rozwoju gminy 

(nazwa nie jest tu specjalnie istotna). Konwent składający się z urzęd-

ników i przedstawicieli środowisk lokal-

nych podzielony jest na grupy robocze, 

które często wymieniają się informacjami. 

Do zadao konwentu należy opracowanie 

diagnozy strategicznej i wszystkich kolej-

nych etapów prac, aż do uchwalenia stra-

tegii. 

Metoda ekspercka w „czystej” formie, 

przy opracowywaniu dokumentów stra-

tegicznych administracji się nie sprawdza. 

Najgorszy przypadek to ten, w którym 

całośd prac zleconych jest przez urząd 

firmie lub osobie zewnętrznej, która to 

organizacja lub osoba po kilku tygodniach 

przynosi do urzędu gotowy produkt w 

postaci diagnozy (lub całej strategii). Taki 

dokument ma niewielką szansę spełnid 

kryterium użyteczności. 

Zatrudnienie ekspertów do wykonania 

                                                           

1 Zgodnie z tym, co zapisano w oficjalnym portalu miasta Poznao (wrzesieo 2010): Posiada on ponad 20-letnie doświadczenie w 
pracy w jednostkach miejskich na całym świecie. Jest m.in. doradcą ds. strategii w Nowym Jorku, Londynie, Sydney, czy Barcelo-
nie. Obecnie pełni także funkcje: głównego eksperta ds. rozwoju miast i regionów w rządowym brytyjskim Departamencie 
Wspólnot i Rozwoju Lokalnego, przewodniczącego Forum OECD ds. rozwoju strategii inwestycyjnych, profesora ds. miast-liderów 
w Cass Business School w Londynie, doradcy wielu światowych metropolii i korporacji, jest też współpracownikiem Urban Land 
Institute. 

Przykładowi członkowie „konwentu rozwoju gminy”: 

 przedstawiciele administracji; 

 administratorzy infrastruktury technicznej; 

 liderzy sfery gospodarczej; 

 reprezentacji systemu kultury, oświaty, służby zdrowia 
(prywatni i publiczni); 

 osoby będące rzeczywistymi przedstawicielami grup 
zawodowych i społecznych; 

 odbiorcy usług publicznych; 

 osoby przygotowane merytorycznie; 

 osoby posiadające realny wpływ na środowiska, z 
których pochodzą; 

 osoby cieszące się powszechnym zaufaniem  
 

Źródło: na podstawie T. Domaoski 1999. 

Poznao – sposób organizacji prac nad przygotowaniem 

diagnozy i strategii 

W strukturze organizacyjnej zajmującej się opracowywa-

niem Strategii w Poznaniu znaleźli się zarówno urzędnicy, 

jaki i przedstawiciele organizacji zewnętrznych, między 

innymi poznaoskich uczelni oraz specjaliści rozwoju po-

szczególnych dziedzin funkcjonowania miasta – Komitet 

Roboczy Strategii. Komitet ten obraduje/obradował w 

pełnym składzie lub w grupach tematycznych: gospodarka i 

nauka, gospodarka przestrzenna, gospodarka komunalna i 

usługi społeczne. Diagnoza strategii oparta została o opra-

cowania przygotowane przede wszystkim przez przedstawi-

cieli nauki z Poznania. Jako ekspert zagraniczny o strategii 

wypowiedział się Greg Clark 1, który przyjechał do Poznania 

na zaproszenie Prezydenta i uczestniczył w posiedzeniu 

Zespołu Opracowującego Strategię Rozwoju Miasta oraz 

Strategię Rozwoju Metropolii Poznaoskiej. Te dwa doku-

menty tworzone są razem, co umożliwia poukładanie 

zależności między nimi i zapobiega dublowaniu zapisów, a 

tym samym działao. 

Do opracowania dokumentu posłużyła również przeprowa-

dzana cyklicznie ankieta z mieszkaocami miasta „Życie w 

Poznaniu”. 

Opracowano na podstawie „Strategii Rozwoju Miasta do 

roku 2030” oraz oficjalnego portalu internetowego miasta 

Poznania. 
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całego projektu również jest rozwiązaniem akceptowalnym, jednakże 

urzędnicy powinni w takim przypadku koordynowad prace w ten spo-

sób, aby eksperci: 

 włączali w proces zbierania danych pracowników urzędu i przed-

stawicieli środowisk lokalnych, 

 poprosili przedstawicieli środowisk lokalnych i urzędników o wery-

fikację uzyskanych wniosków, 

 przeprowadzili rzeczywiste zbieranie danych w terenie. 

Zapewni to dostosowanie zapisów diagnozy do uwarunkowao danej 

jednostki terytorialnej. A tym samym, ochroni zamawiających usługę 

przed wielokrotnym stosowaniem tych samych zapisów w różnych 

diagnozach, co niestety zdarza się na polskim rynku usług doradczych. 

Dobrym przykładem łączenia zasobów organizacyjnych był sposób 

przygotowania diagnozy i strategii rozwoju Poznania. Ten przykład 

pokazuje również strukturalne uwzględnienie uwarunkowao ze-

wnętrznych w „projekcie diagnoza”. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

3. WIZJA I MISJA – MIĘDZY BANAŁEM A 
ISTOTĄ ORGANIZACJI I JEJ STRATEGII  

Banalne opracowanie wizji i misji w dokumencie stra-

tegicznym jest traktowane jako jeden z poważniej-

szych błędów popełnianych w procesie planowania 

strategicznego. Dlaczego sformułowanie wizji i misji 

jest tak ważne? Wytłumaczenie zapisane jest w defi-

nicjach tych pojęd. Wprawdzie różne podręczniki nie 

ułatwiają sformułowania jednoznacznej odpowiedzi, 

sięgając do analogii biznesowych sformułujmy je na-

stępująco: 

Wizja jednostki terytorialnej to opis oczekiwanego w 

przyszłości stanu tej jednostki. 

 

Zatem wizja ma określone funkcje: 

 obrazuje stan docelowy, można powiedzied, że 

wizja stanowi cel całkowicie nadrzędny nad 

wszystkimi, zawierający w sobie pozostałe cele 

sformułowane w strategii; 

 mówi o aspiracjach formułującego wizję (najczę-

ściej lidera) – dlatego warto dobrze przemyśled 

swoją wizję; 

 jednoczy wokół siebie – powoduje, że ludzie się z 

nią utożsamiają. 

Czy można powiedzied, że niektóre wizje są dobre, a 

niektóre złe? W jakimś stopniu tak, chod należy uwa-

żad, ponieważ nawet banalne – na pierwszy rzut oka 

– sformułowania, mogą byd poparte licznymi przemy-

śleniami, mogą też mied silne ukorzenienie w aspira-

cjach społeczności.  

Fragment wizji rozwoju regionalnego z 

Krajowej Strategii Rozwoju Regionalnego z 

13 lipca 2010 r. 

(…) 

W 2020 roku polskie regiony charakteryzo-

wad będą następujące cechy: 

· konkurencyjnośd i innowacyjnośd, 

· spójnośd gospodarcza, społeczna i teryto-

rialna, 

· skutecznośd, efektywnośd i partnerstwo w 

realizacji celów rozwojowych, 

· bezpieczeostwo ekologiczne, wysoki 

poziom i skutecznośd ochrony środowiska 

oraz zasobów przyrodniczych. (…)  

 

Dalej następuje opis każdego z tych ele-

mentów, łącznie ok. 10 stron tekstu. 

Wizja województwa ze Strategii Rozwoju 

Społeczno-gospodarczego Województwa 

Warmiosko-mazurskiego do roku 2020. 

Warmia i Mazury regionem w którym 

warto żyd … 

 (…)  

 

Dalej następuje uzasadnienie, że wizja ta 

dotyczy ludzi w różnym wieku, o różnym 

poziomie zamożności, aspiracjach itp., 

łącznie ok. 1,5 strony tekstu. 

Wizja w Strategii Rozwoju Powiatu Raci-

borskiego 

 

Ziemia raciborska regionem (obszarem) 

zintegrowanego, przyjaznego sąsiedztwa, o 

wysokim poziomie życia, zrównoważonej i 

wielofunkcyjnej gospodarce, otwartym na 

wiedzę i świat. 
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Za banalne określenie wizji i misji uważamy 

nie jakiekolwiek oczywiste stwierdzenie, 

lecz takie, które oprócz oczywistości „za-

wiera” w sobie pustkę … 

Zdecydowanie więcej problemów występu-

je przy określeniu misji. Dzieje się tak dlate-

go, ponieważ w praktyce spotykamy: 

 misje organizacji,  

 misje dokumentów.    

W najogólniejszym ujęciu misja, to: 

sens istnienia, cel do spełnienia (nie osią-

gnięcia), powód, dla którego coś istnieje. 

Można zatem oczekiwad, że misja organiza-

cji będzie określad sens jej istnienia. Misja 

rządu odpowie czytelnikom, po co on jest, 

podobnie będzie z misjami poszczególnych 

samorządów. Problem polega jednak na 

tym, że tego typu sformułowania są bardzo 

wyraźnie zapisane w poszczególnych usta-

wach, możemy również wyczytad elementy 

misji w Konstytucji. 

Dodatkowo problemy ze sformułowaniem 

misji potęgują liczne, nie zawsze czytelne 

definicje. Przykładowo G.Gordon (1998, s. 

41) w podręczniku na temat strategicznego 

planu dla gminy podaje taką definicję misji: 

„…odzwierciedla jej *organizacji+ najważ-

niejszy cel – formułuje jej powód istnienia. Z 

tej przyczyny nie powinna byd zmieniana. (…) Może byd nazywana 

organizacyjną wizją, celem działania lub zadaniem”. Wydaje się, że 

tego typu definicja wprowadza więcej wątpliwości, niż jasnego prze-

kazu. Podręczniki z zakresu strategii biznesowej bardzo blisko stawiają 

obok siebie misję i wizję. Sutherland i Canwell (2007, s. 123) w taki 

sposób definiują misję: „Opisuje ona w bardzo prosty i zwięzły sposób 

Wizja w Strategii Rozwoju Miasta Święto-

chłowice 

 

Świętochłowice chcą byd miastem: 

- O nowoczesnym i proinnowacyjnym 

systemie kształcenia (…). 

- Ludzi zdrowych w wymiarze społecznym i 

fizycznym (…). 

- Pielęgnującym zróżnicowaną wewnętrznie 

tożsamośd kulturową dzielnic miasta, 

integrującym różnych użytkowników prze-

strzeni miejskiej (…).  

- Wzmacniającym konkurencyjnośd swoich 

przedsiębiorstw (…). 

- Rozwijającym sektor usług szczególnie 

związanych z technikami informacyjnymi 

- Liderem w Aglomeracji Katowickiej orga-

nizacji i świadczenia usług publicznych dla 

mieszkaoców i biznesu (…). 

Misja w Strategii Rozwoju Województwa 

Pomorskiego (z 2000 r.) – jeden z bardziej 

interesujących przykładów: 

 

Misja opisuje ogólny sposób realizacji wizji 

przez samorząd województwa. Formułuje 

zasady i kolejnośd działao podmiotów 

regionalnych, określa także niebezpieczeo-

stwa na drodze jej urzeczywistnienia.  

Autorzy wymieniają następujące zasady 

realizacji Strategii: zrównoważonego roz-

woju, ukierunkowania na ludzi, różnorod-

nego rozwoju, ochrony mechanizmów 

rynkowych, wzmacniania i kreowania 

rynków, partnerstwa publiczno-

prywatnego, terytorialnego zróżnicowania 

celów i narzędzi oddziaływania. Następnie, 

zgodnie z przyjętą definicją określają fazy 

realizacji Strategii oraz krótko omawiają 

niebezpieczeostwa. 
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biznesową wizję organizacji. Powinna zawierad pod-

stawowe wartości i główny cel jej istnienia. Z reguły 

dotyczy przyszłości, a szczególnie sposobu realizacji 

wizji”. 

A zatem oryginalnośd sformułowania misji będzie 

polegała na tym, że oczywiste dla administracji kwe-

stie opowiemy w sposób możliwie oryginalny literac-

ko. Nie oznacza to oczywiście, że nie warto zastana-

wiad się nad „misją mojej organizacji”. Samo dwicze-

nie umysłowe oraz dyskusja mogą byd pożyteczne, a 

gdy do niektórych członków naszej organizacji dotrą 

wartości zapisane w ustawach i rozporządzeniach 

uwypuklane przez obecne kierownictwo, można ocze-

kiwad samych pozytywów. 

Podsumowując zagadnienia dotyczące misji organiza-

cji, warto pamiętad o możliwych problemach w jej 

sformułowaniu, na które zwraca uwagę K. Obłój 

(2007). Według tego autora trudno jest pogodzid na-

stępujące cechy misji: 

 lapidarnośd, zwięzłośd z jednej strony, z drugiej 

zaś wyrażenie możliwie wielu istotnych rzeczy; 

 marzenia z rzeczywistym, operacyjnym wskaza-

niem drogi do realizacji wizji; 

 ogólnośd z jednej strony, konkret z drugiej.  

Podobne problemy możemy podejmowad w kontek-

ście misji dokumentu strategicznego. Tu również na 

poziomie ustaw, które zmuszają organizację do przy-

gotowania strategii, można powiedzied, że dana stra-

tegia została opracowana, by pomagad „naszej orga-

nizacji” w realizowaniu wizji rozwojowej. Ale również 

w „wypełnianiu” zapisów ustawowych. 

W praktyce spotykamy z mieszaniem misji organizacji 

i dokumentu w strategiach. Nie dziwi, że znaczna 

częśd strategii, pisane na wszystkich poziomach administracji nie po-

Misja w Strategii rozwoju Gminy Między-

lesie na lata 2009-2015 

 

jest zasadą działalności, której charakter 

określa kierownictwo organizacji (w przy-

padku JST jego organy) na podstawie 

przyjętych kryteriów, np.: preferencji klien-

tów, oferowanych usług, która określa  

charakterystyczną rolą wyrażającą odręb-

nośd organizacji, buduje jej image. Rolą 

misji jest określenie generalnego kierunku 

działania, uzasadnienie przyjęcia określo-

nych celów strategicznych,  nadanie kie-

runku funkcjonowania poszczególnym 

uczestnikom społeczności. 

Misja w Strategii rozwoju Gminy Walim na 

lata 2000-2006 

 

W kroku trzecim Komitet Sterujący  zdefi-

niował misję jako precyzyjną konkretną 

odpowiedź na wizję strategiczną: 

- zapewniającą zaangażowanie zarządu i 

rady gminy, pracowników urzędu, przed-

siębiorstw turystycznych, inwestorów i 

klientów 

- dającą solidną wskazówkę dla samodziel-

nego podejmowania decyzji przez kierow-

nictwo oraz wszystkich pracowników i 

współpracowników 

- stawiającą przed całą wspólnotą wyzwa-

nia, skłaniające ją do doskonalenia się i 

najlepszego wykorzystania zasobów 

- uruchamiającą potencjał marzeo. 

Misja w Regionalnej Strategii Innowacyj-

ności województwa warmiosko-

mazurskiego do roku 2020 

 

Misją Regionalnej Strategii Innowacyjności 

jest inspirowanie i koordynacja działao 

w kierunku mobilizacji kapitału społeczne-

go, gospodarczego i naukowo-badawczego 

dla wykreowania innowacyjnej specjalizacji 

gospodarki regionu warmiosko-

mazurskiego. 
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siada punktu misja. Do tego typu dokumentów należą: Krajowa Stra-

tegia Rozwoju Regionalnego, Strategia Rozwoju Województwa Mało-

polskiego na lata 2007-2015 a także aktualizowana obecnie Strategia 

na lata 2011-2020, Strategia rozwoju społeczno-gospodarczego woje-

wództwa warmiosko-mazurskiego do roku 2020.  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

4. DIAGNOZUJEMY … 

4.1. DIAGNOZA NA RÓŻNYCH SZCZEBLACH AD-

MINISTRACJI 

Diagnoza jednostki administracyjnej, to szczegółowy opis sytuacji 

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

czynników, które omówimy poniżej, jednak jedno jest pewne – dia-

gnoza powinna byd rzetelna. Za tym twierdzeniem przemawia kilka 

faktów: 

 niektórych z nas obligują zapisy Ustawy o zasadach planowania 

rozwoju, z których wynika, że diagnoza powinna byd elementem 

każdego dokumentu-strategii. Jeżeli coś musimy wykonad, warto 

robid to rzetelnie; 

 diagnozy funkcjonują często jako odrębne dokumenty. Według 

niektórych diagnoza nie jest częścią strategii, gdyż strategia to 

plan działania. Diagnoza jest „rozpoznaniem sytuacji”, na podsta-

wie którego planujemy. Jednak większośd dokumentów strate-

gicznych zawiera w swojej treści zarówno diagnozę, jak i plan na 

przyszłośd (stoimy na stanowisku, że słusznie). Warto podkreślid, 

że w niektórych przypadkach np. administracji rządowej lub samo-

rządu regionalnego diagnozy są bardzo obszernymi dokumentami. 

Dlatego w strategii umieszczana jest często synteza diagnozy; 

 z rzetelnej diagnozy naprawdę możemy dowiedzied się wielu 

ciekawych i ważnych informacji – nawet jeśli uważamy się za spe-

cjalistów w danej dziedzinie. Lider (premier, prezydent miasta, 

marszałek województwa), szczególnie taki, który sprawuje swoją 

funkcję długo, ale również znani eksperci często twierdzą, że wie-

dzą bardzo dużo o danej jednostce terytorialnej, czy sektorze go-

spodarki i diagnoza nic – a w najlepszym razie niewiele nowego – 

wniesie do ich wiedzy. Jednakże bardzo ważną funkcją diagnozy 

jest wyselekcjonowanie informacji potrzebnych w procesie pla-

nowania. Ponadto nie raz byliśmy świadkami interesujących dys-
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kusji nad interpretacją różnych wyników, z których uczestnicy 

warsztatów wychodzili z przekonaniem rozszerzonych własnych 

horyzontów; 

 rzetelna diagnoza wymaga często licznych kontaktów z miesz-

kaocami, instytucjami, przedsiębiorcami etc., a  także warszta-

tów, dlatego dobrze zaprojektowane prace diagnostyczne służą 

uspołecznieniu strategii. Na przeciwległym biegunie znajdują się 

diagnozy pisane „zza biurka”, w których na wszelkie sposoby i czę-

sto bezmyślnie „maglowany” jest Bank Danych Regionalnych 

Głównego Urzędu Statystycznego. 

Warto pamiętad, że diagnozy różnią treścią, w zależności od jednostki, 

dla której opracowywany jest dokument (rys. 8). Przykładowo na po-

ziomie kraju na pewno ważnym elementem, który będzie brany pod 

uwagę są uwarunkowania globalne rozwoju, które w zdecydowanie 

mniejszym stopniu będą rozpatrywane w gminach wiejskich. 

Innym przykładem różnic są analizy zjawisk, które najlepiej obserwo-

wane są na poziome lokalnym. Do tej grupy możemy zaliczyd grona 

przedsiębiorczości (klastry), chod z poziomu strategii krajowej zagad-

nienie powinno byd również analizowane, ale nie z tak dużym stop-

niem szczegółowości. 

Diagnoza kraju będzie odnosiła się – w części porównawczej – do in-

nych paostw, gdy z każdym kolejnym poziomem strategii samorządo-

wych możliwości i koniecznośd porównao znacznie się rozszerza. 

Wszystkie diagnozy wykorzystują bardzo zbliżone źródła informacji. 

Zaangażowanie ekspertów w prace diagnostyczne wynika z jednej 

strony z możliwości finansowych, z drugiej zaś z konieczności doko-

nywania eksperckiej syntezy w opisie różnych zjawisk. O ile w przy-

padku strategii gminnej diagnoza może wskazad wiele szczegółów 

dotyczących gminnej infrastruktury, o tyle trudno wyobrazid sobie 

taką sytuację w diagnozie województwa lub kraju. Tu potrzebny jest 

wybór najbardziej istotnych elementów. 

Czas jaki potrzebny jest na wykonanie diagnozy jest bardzo zróżnico-

wany. Wynika to z faktu, iż wpływa na niego kilka elementów: 

 sprawnośd administracji (zamówienia publiczne); 

Rzetelna diagnoza 

strategiczna obsza-

ru jest warunkiem 

użyteczności opra-

cowywanych na jej 

podstawie celów 

rozwojowych. 

Diagnoza służy 

zebraniu informacji 

potrzebnych w 

procesie planowa-

nia. Informacji, 

które są w posiada-

niu aktorów pu-

blicznych i prywat-

nych zaangażowa-

nych w procesy 

rozwojowe. 
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 dostępnośd czasowa ekspertów (bardzo zróżnicowana, ale im 

lepszy ekspert, tym mniej ma wolnego czasu); 

 dostępnośd danych statystycznych i czas potrzebny na wykonanie 

badao na rzecz diagnozy (mają na to wpływ: system zbierania da-

nych przez urzędy statystyczne oraz terminy mało wygodne do 

prowadzenia badao – np. pod koniec roku przedsiębiorcy mają 

mniej czasu na udział w badaniach, w czasie wakacyjnym trudniej 

jest spotkad przedstawicieli organizacji pozarządowych w małych 

miastach).   

Rys. 8. Przykładowe różnice w diagnozach na różnych szczeblach administracji 
Aspekt diagnozy Kraj Województwo Powiat Gmina 

Uwarunkowania 
globalne 

*** *** * * 

Polityki sektorowe *** ** * * 

Polityka regionalna *** *** ** ** 

Uwarunkowania 
krajowe 

*** *** ** * 

Uwarunkowania 
regionalne 

* *** ** ** 

Uwarunkowania 
lokalne 

* ** *** *** 

Analiza sektorów 
gospodarki 

*** *** ** * 

Analiza powiązao 
klastrowych 

* *** *** *** 

Analiza poziomu 
zaufania w społeczeo-
stwie 

wyniki badao 
ogólnopolskich i 

międzynarodowych 

wyniki badao 
ogólnopolskich i 

badania zamawiane 

badania na określo-
nej próbie mieszkao-

ców powiatu 

badania na określo-
nej próbie mieszkao-

ców gminy 

Analiza zróżnicowad 
międzyregionalnych 

*** ** * * 

Porównania między 
jednostkami 

Polska na tle UE 
Województwo na tle 

średniej krajowej i 
wybranych regionów 

Powiat na tle 
średniej wojewódz-
twa, kraju i wybra-

nych powiatów 

Gmina na tle śred-
niej powiatowej, 

wojewódzkiej, 
krajowej i wybra-

nych gmin 

Źródła informacji 
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 miesięcy 3-9 miesięcy 1-3 miesiące 1-3 miesiące 

* - możliwe wystąpienie zagadnienia w diagnozie, ** - częste występowanie zagadnienia w diagnozie, *** - wręcz obligatoryjne 

występowanie zagadnienia w diagnozie.  

Źródło: Opracowanie własne. 
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4.2. ZAKRES TEMATYCZNY DIAGNOZY, CZYLI CO 

NAS NAPRAWDĘ POWINNO INTERESOWAD? 

Naturalną pokusą jest dążenie do zebrania możliwie wielu informacji z 

możliwie szerokiego zakresu przy użyciu możliwie wielu dostępnych 

źródeł. Przykładowo, autorzy Strategii Rozwoju Gminy Mosina na lata 

2003-2013 tak opisują ten proces: 

„Strategię poprzedzał żmudny proces zbierania danych liczbo-

wych opisujących wszystkie dziedziny życia mieszkaoców i 

wszystkie obszary, które są zadaniami własnymi lub zleconymi 

samorządu gminy” (Strategia Rozwoju Gminy Mosina na lata 

2003-2013, s. 6). 

Możemy zadad sobie pytanie, czy faktycznie do sporządzenia rzetelnej 

diagnozy potrzebne jest opisanie wszystkich dziedzin życia mieszkao-

ców i wszystkich obszarów działania gminy? Skutkiem takiego przeko-

nania są często monstrualne diagnozy liczące wiele stron, będące 

bardzo dokładną inwentaryzacją 

stanu istniejącego. Wydaje się, 

że im więcej analizowanych 

informacji, tym pełniejsza i traf-

niejsza będzie diagnoza. Zgodnie 

z takim założeniem dane można 

zbierad w nieskooczonośd, tym-

czasem w praktyce konieczne 

jest zrealizowanie tego procesu 

w pewnym ograniczonym czasie 

i przy użyciu ograniczonych 

środków finansowych. Dlatego 

konieczna jest przed przystąpieniem do diagnozy odpowiedź na pyta-

nie, co nas naprawdę powinno interesowad? Taka wstępna selekcja 

potrzebnych informacji pozwoli nam zaoszczędzid czas, pieniądze, ale 

przede wszystkim uniknąd chaosu i natłoku informacyjnego. 

Selekcję potrzeb-

nych informacji 

przeprowadzamy 

jeszcze przed 

przystąpieniem do 

diagnozy. 

W praktyce plano-

wania strategiczne-

go konieczny jest 

kompromis między 

zakresem zebra-

nych informacji a 

dostępnym czasem 

i środkami finan-

sowymi. 

Etapy procesu zbierania informacji do raportu o stanie 

danego terytorium: 

Krok 1. Jakie dziedziny chcemy opisad? 

Krok 2. Jakie informacje już mamy? 

Krok 3. Jakie dane i informacje spośród już posiadanych 

chcemy wykorzystad? 

Krok 4. Jaki zakres informacji chcemy docelowo mied? 

Krok 5. W jakim układzie mają byd zbierane i przedstawiane 

informacje? 

Krok 6. Kto będzie zbierał informacje? 

Krok 7. Kto zbierze wszystkie informacje i opracuje projekt 

koocowego raportu? 

Krok 8. W jaki sposób ma byd sporządzony raport?  
 

Źródło: Booczak-Kucharczyk E. 2008, Strategie rozwoju regionu i miast. Metodo-

logia i wskazówki praktyczne,  s. 22-26 (zmodyfikowane). 
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Jakie dziedziny nas powinny interesowad? Odpowiedź na to pytanie 

nie jest jednoznaczna i w zależności od wielkości i znaczenia analizo-

wanej jednostki lub sektora/branży, jej specyfiki, a także od przyjętej 

metody może byd różna (rys. 9). Podstawą do wyboru analizowanych 

dziedzin jest: doświadczenie w sporządzaniu analiz, zdrowy rozsą-

dek, intuicja oraz znajomośd analizowanej jednostki. Dzięki znajomo-

ści analizowanej jednostki możemy już na wstępie ograniczyd pole 

naszych dociekao lub nadad różną wagę analizowanym zagadnieniom. 

I tak, w gminie nadmorskiej Ustka będziemy koncentrowad swoją 

uwagę na położeniu geograficznym i wynikających z niego konse-

kwencjach dla gospodarki, w tym w szczególności turystyki, na zaso-

bach przyrodniczych czy uwarunkowania klimatycznych, podczas gdy 

w typowej gminie górniczej 

podstawą analizy będą zasoby 

surowców naturalnych oraz ich 

wykorzystanie. Wydaje się to 

truizmem, jednak liczne przy-

kłady polskich strategii poka-

zują, że diagnoza często sta-

nowi inwentaryzację stanu 

istniejącego według pewnego 

sztywnego schematu, bez 

uwzględnienia lokalnej specy-

fiki. Zgodnie z takim podej-

ściem, we wszystkich analizo-

wanych jednostkach przepro-

wadzona zostaje analiza wpły-

wu położenia geograficznego 

na rozwój turystyki czy rola 

zasobów surowców natural-

nych dla potencjału społeczno-

gospodarczego jednostki. Dla-

tego punktem wyjścia do pro-

cesu zbierania danych, jest wymiana informacji pomiędzy osobami, 

które o danej jednostce terytorialnej czy sektorze gospodarki wiedzą 

najwięcej, często przy udziale ekspertów, którzy dostarczają wiedzy o 

Rys. 9. Przykłady analizowanych dziedzin w diagnozach polskich  
województw 

Strategia Rozwoju  
Województwa Dolnośląskiego 

Strategia Rozwoju  
Województwa Lubelskiego 

Gospodarka 

Infrastruktura techniczna 

Rolnictwo, przetwórstwo  
i rynek rolny 

Środowisko przyrodnicze 

Kapitał społeczny 

Współpraca międzynarodowa 

Charakterystyka geograficzna 
regionu, środowisko 

Zasoby ludzkie i rynek pracy 

Gospodarka regionu 

Infrastruktura techniczna 

Infrastruktura społeczna 

Strategia Rozwoju  
Województwa Lubuskiego 

Strategia Rozwoju  
Województwa Małopolskiego 

Kapitał materialny (PKB, infra-
struktura transportowa, tury-
styczna, infrastruktura teleinfor-
macyjna, infrastruktura energe-
tyczna, przemysł, rolnictwo) 

Kapitał przyrodniczy 

Kapitał ludzki 

Kapitał społeczny 

Zasoby ludzkie 

Gospodarka 

Infrastruktura 

Krakowski Obszar  
Metropolitalny 

Usługi publiczne i poziom życia 

Dziedzictwo przyrodnicze  
i kulturowe 

Współpraca międzynarodowa 

Zarządzanie publiczne 

Źródło: opracowanie własne na podstawie strategii rozwoju  
poszczególnych województw. 
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ogólnych trendach zewnętrznych. Po-

zwala ona na wstępne wyselekcjono-

wanie dziedzin, które powinny stano-

wid przedmiot analizy.  

Częstym dylematem, który towarzyszy 

osobom przeprowadzającym diagnozę 

danej jednostki, jest kwestia obejmo-

wania zasięgiem analizy dziedzin życia, 

na które władze nie mają bezpośred-

niego wpływu, które nie znajdują się w 

obrębie ich kompetencji. Wydaje się, 

że niezależnie od możliwości wpływa-

nia na określone elementy analizowa-

nej rzeczywistości, wiedza na ich temat 

jest niezmiernie istotna. Mogą się w 

nich bowiem kryd istotne ograniczenia 

lub szanse, które należy wziąd pod 

uwagę przy konstruowaniu projektu 

strategii. 

Przykłady sporządzanych strategii po-

kazują, że niezależnie od specyfiki po-

szczególnych jednostek, jak i przyjętej 

metodologii przeprowadzenia diagno-

zy, dziedziny podlegające analizie wy-

kazują się dużą zbieżnością. Kluczowy-

mi zagadnieniami są: gospodarka, in-

frastruktura, zasoby ludzkie (kapitał ludzki i kapitał społeczny), dzie-

dzictwo przyrodnicze i kulturowe. Warto jednak zwrócid uwagę także 

na inne elementy, np. współpracę międzynarodową (szczególnie 

istotną w dobie usieciowienia), obszary metropolitalne (przy ciągle 

trwającej dyskusji na temat przyszłości tych obszarów) czy poziom 

życia (będący wyrazem coraz większej wagi przywiązywanej do jakości 

życia obok twardych czynników społeczno-gospodarczych).   

Zakres informacji zbieranych przy diagnozie miasta lub 
regionu: 

1) Uwarunkowania ogólne (warunki geograficzne; 
uwarunkowania historyczne; trendy polityczne, go-
spodarcze, społeczne; miejsce w zewnętrznych 
planach i koncepcjach rozwoju; funkcje wiodące; 
związki zewnętrzne; konkurencja innych ośrod-
ków). 

2) Zasoby materialne (układ przestrzenny, stan zago-
spodarowania, własnośd terenów; zasoby natural-
ne; stan środowiska naturalnego; infrastruktura 
techniczna i sied transportowa; plany zagospoda-
rowania; rynek nieruchomości). 

3) Gospodarka (struktura, branże, własnośd, koniunk-
tura; przedsiębiorczośd; rynek pracy; szara strefa 
(…); znane perspektywy; żywe tradycje; dynamika i 
trendy rozwojowe w gospodarce; charakterystyka 
budżetu lub budżetów). 

4) Kultura (aktywnośd kulturalna; historia, zabytki, 
funkcjonujące instytucje; znani twórcy i inne znane 
postacie). 

5) Struktura i organizacja społeczne (demografia; 
migracje; aktywnośd i organizacja społeczna;  żywa 
tradycja i więzi społeczne; potencjał ekonomiczny 
mieszkaoców (…)). 

6) Podstawowe potrzeby mieszkaoców (mieszkania; 
usługi; administracja; zdrowie, bezpieczeostwo, 
opieka społeczna; edukacja; praca; kultura, rozwój, 
samorealizacja; turystyka, wypoczynek, sport). 

7) Poziom satysfakcji (obywateli; zatrudnionych; 
podmiotów gospodarujących na naszym terenie; 
przebywających).  

Źródło: Booczak-Kucharczyk E. 2008, Strategie rozwoju regionu i 
miast. Metodologia i wskazówki praktyczne, s. 24-26. 
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E. Booczak-Kucharczyk wyróżnia siedem ogólnych dziedzin (a w ra-

mach poszczególnych dziedzin jeszcze 

szczegółowe zagadnienia), których nie 

powinno się pominąd formułując zakres 

zbieranych informacji. Warto jednak 

pamiętad, że nie jest to zamknięty kata-

log ani też obowiązkowy zestaw anali-

zowanych informacji i często dużo waż-

niejszy od rzetelności jego odwzorowa-

nia jest zdrowy rozsądek. 

W dokumencie „Polska 2030. Wyzwania 

rozwojowe” całą diagnozę podporząd-

kowano nakreślonym wcześniej dziesię-

ciu wyzwaniom, które odpowiadają obecnym i prawdopodobnie przy-

szłym kluczowym problemom naszego kraju. 

Jeszcze inny zestaw obszarów diagnostycznych proponuje Vanhove: 

 rozmieszczenie i gęstośd zaludnienia – można powiedzied, że z 

analizy tej wynikają wnioski dotyczące najbardziej konkurencyj-

nych i atrakcyjnych obszarów w naszej jednostce terytorialnej 

oraz liczby i wielkości biegunów wzrostu. Jednocześnie powinni-

śmy bardzo dobrze poznad miejsca i przyczyny dużej depopulacji; 

 położenie gospodarcze – podkreślid należy, że nie chodzi tu o 

„położenie geograficzne”. Mniej istotne jest czy leżymy w środku 

Europy, jesteśmy środkiem Europy, dużo czasu potrzebujemy, ja-

dąc samochodem, na osiągnięcie centrów rozwojowych Europy. 

Ponadto istotne jest, czy nasz kraj, region, gmina ma jakieś zna-

czenie w wyborach lokalizacyjnych wielkich korporacji; 

 rynek pracy – w jaki sposób struktura naszej siły roboczej odpo-

wiada wyzwaniom konkurencji stawianym przez najbardziej dy-

namiczne regiony świata. W badaniach potencjału rynku pracy na-

leży wychodzid znacznie dalej poza takie wskaźniki jak stopa bez-

robocia, odsetek wykształconych na poziomie wyższym. Coraz 

częściej przedsiębiorcy zwracają uwagę na takie zagadnienia, jak: 

dyscyplina pracy, zaangażowanie, zaufanie itp. Istotny jest rów-

nież ogólny duch przedsiębiorczości; 

Wyzwania stojące przed Polską – zakres diagnozy: 

1) Wzrost konkurencyjności; 

2) Sytuacja demograficzna; 

3) Wysoka aktywnośd zawodowa oraz adaptacyj-
nośd zasobów pracy; 

4) Odpowiedni potencjał infrastruktury; 

5) Bezpieczeostwo energetyczno-klimatyczne; 

6) Gospodarka oparta na wiedzy i rozwój kapitału 
intelektualnego; 

7) Solidarnośd i spójnośd regionalna; 

8) Poprawa spójności społecznej; 

9) Sprawne paostwo; 

10) Wzrost kapitału społecznego Polski. 
Źródło: Polska 2030. Wyzwania rozwojowe, Kancelaria Prezesa 
Rady Ministrów, Warszawa 2009. 

 

 



44 
 

 warunki edukacyjne i szkoleniowe – skoro jakośd siły roboczej 

stanowi jeden z ważniejszych czynników lokalizacji, konieczne jest 

zdiagnozowanie warunków organizacyjno-infrastrukturalnych dla 

budowania tego potencjału;  

 jakośd życia – powinna byd możliwie szeroko rozpoznana, chod 

syntetycznym wskaźnikiem jest sama liczba ludności i zmiany mi-

gracyjne. Ponadto warto zwrócid uwagę na fakt, że zbyt duże na-

gromadzenie ludności w jednym miejscu może świadczyd o jego 

atrakcyjności osiedleoczej, ale z drugiej wyobrażamy sobie 

wszystkie tego konsekwencje. Dlatego niektóre gminy wykorzy-

stują swój atut, jakim są duże, spokojne przestrzenie oferowane 

dla ludzi poszukujących ciszy i oddalenia od innych (to jest wysoka 

jakośd życia w ich ocenie);  

 struktura sektorowa i powiązania gospodarcze – struktura sekto-

rowa jest ważna. Od razu widzimy na czym opieramy nasz rozwój. 

Jednak najważniejsze wydają się byd relacje gospodarcze. Diagno-

zowanie ich jest trudne i czasochłonne, dlatego często opuszcza 

się ten punkt w diagnozach; 

 finansowa struktura przedsiębiorstw – diagnoza tego zagadnienia 

jest również trudna, ale wiele kluczowych informacji znajduje się 

w zasobach wywiadowni gospodarczych i rozsianych po całym 

świecie bazach danych. Ważne jest – w tym punkcie – czy nasz 

kraj, region a nawet gmina posiada firmy, w których podejmowa-

ne są kluczowe decyzje rzutujące na inne podmioty gospodarcze u 

nas i w otoczeniu. To nie wielkośd zatrudnienia, a moc decyzyjna 

stanowi o sile i znaczeniu danej firmy dla naszej organizacji; 

 udogodnienia infrastrukturalne – ten punkt omawiamy na koocu, 

chod wiemy, że jest to podstawowy temat debaty na wszystkich 

szczeblach administracji. Musimy pamiętad o tym, że minimum 

wymagao cywilizacyjnych w postaci jednolitego asfaltu, szczelnej 

infrastruktury wodno-kanalizacyjnej jest ważne, ale zazwyczaj jest 

tak, że to infrastruktura „podąża” za ludźmi.  

Ponadto ważna jest analiza naszego potencjału w kontekście relacji z 

otoczeniem: 
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 rozwój ekonomiczny sąsiadów – to nasi sąsiedzi stają z nami naj-

częściej do konkurencji, ale na rozwój naszej jednostki powinni-

śmy patrzed zdecydowanie szerzej niż pokazują to nasze granice. 

W skali mikro bardzo dobrze widoczne są układy, w których jedna 

gmina wykorzystuje potencjał nagromadzony u sąsiada (miejsca 

pracy) lub np. wspólnie tworzą produkty turystyczne. Taka sytu-

acja również może mied miejsce na wyższych poziomach organi-

zacyjnych; 

 analiza konkurencyjności regionu w porównaniach krajowych i 

międzynarodowych – odniesienia do układów silniejszych regio-

nów są tak samo ważne jak analiza sytuacji wewnętrznej. To te 

analizy mają pokazad nam, gdzie obiektywnie jest nasze miejsce; 

 makroekonomiczne trendy – dotyczące różnych dziedzin (najle-

piej tych, które oceniamy jako podstawę naszej siły); 

 rozwój handlu zagranicznego – podstawowe pytanie brzmi, czy 

produkowane przez nas produkty i usługi są chętnie nabywane za 

granicą i w jakich krajach. Oczywiście warto analizowad bilans 

wymiany handlowej, jednak to umiejętnośd konkurowania na ryn-

kach międzynarodowych stanowi o sile danego paostwa, regionu, 

gminy; 

 rozwój technologii – pytania o kierunki rozwoju technologii są 

jednym z najważniejszych elementów przygotowywania i realizacji 

regionalnych strategii innowacji. Nie powinniśmy zapominad o 

nich na żadnym poziomie administracji. To technologie i nasza 

konkurencyjnośd na polu innowacji będzie w największym stopniu 

determinowała najbliższą przyszłośd;  

 symptomy delokalizacji  - zastanówmy się, czy i dlaczego firmy 

przenoszą działalnośd od nas do innych. Czy są to „ogólne” trendy 

typu „wszyscy produkują w Chinach”, czy da się zdiagnozowad 

bardzo konkretny powód, dla którego nasza rodzima firma prze-

nosi się do kraju sąsiedniego.  

Istnieje wiele przykładów opracowao diagnostycznych, które wydają 

się zagłębiad zbyt mocno w różne obszary. Ponownie przypominamy, 

że warto zadad pytanie o sens takiego działania. Na przykładach, które 

prezentujemy poniżej można zastanowid się: 
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Czasem treśd 

diagnozy 

przypomina 

poemat na 

cześd danej 

władzy i danej 

jednostki 

administracyj-

nej. 

 czy faktycznie dla zdiagnozowania sytuacji w powiecie informacje 

o tłustych, plastycznych i bezwapiennych pstrych iłach są niezbęd-

ne? 

 czy omawianie historii służy wyciągnięciu wniosków na dziś, czy 

też ma zaprezentowad umiejętności literackie twórcy diagnozy lub 

też byd swego rodzaju monografią historyczną?  

 
Źródło: Strategia rozwoju powiatu jarocioskiego na lata 2002-2011, s. 12 

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

Oczywiście treści „geologiczne” i „historyczne” mogą pełnid ważną 

rolę w diagnozie, ale pod warunkiem, że wnoszą coś do analizy współ-

czesnych lub przyszłych zjawisk i problemów. Przydatne mogą byd 

Jak ważny był Wilhelm IV i co z tego dla obecnych wynika? 

Czy i co powinniśmy wiedzied o mioceoskiej fazie rzeczno-jeziornej 
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przy analizie związków przyczynowo-skutkowych. Muszą jednak na-

wiązywad do wydarzeo, faktów, które miały istotny wpływ na dalszy 

rozwój danej jednostki. 

Historia ma znaczenie, ale dokonujmy selekcji wydarzeo 

 

Źródło: Strategia rozwoju społeczno-gospodarczego Miasta Mielec na lata 2007-2015 z prognozą do roku 2020, s. 16 

Często spotykanym błędem w analizie zasobów jest poprzestanie na 

ich wymienieniu. Tym czasem, samo wskazanie ich bez opatrzenia 

stosownym komentarzem, uwzględniającym możliwości ich wykorzy-

stania, jest niewystarczające. To, że w danej jednostce terytorialnej 

funkcjonuje 257 organizacji o niczym szczególnym nam nie mówi. 

Dopiero jakościowe podejście do tematu mogłoby pokazad znaczenie 

tych podmiotów oraz ich potencjał. Należałoby odpowiedzied na py-

tanie czy są one aktywne, jakie potrzeby mieszkaoców zaspakajają ich 

działania itp. Kolejny, podobny, przykład to często spotykana kwestia 

obszarów chronionych. Nie istnieją one dla samego sensu istnienia, 

dlatego też ich wymienienie, jeśli już następuje, powinno wiązad się z 

omawianiem w jakimś kontekście – atrakcyjności turystycznej, ograni-

czeo dla działalności człowieka, czy w ogóle w kontekście systemu 

przyrodniczego. Ograniczanie się do wypunktowania jakichś zasobów, 

bez opatrzenia ich komentarzem, bardzo często wynika z niedostęp-

ności informacji w danym zakresie. Właściwa interpretacja tych da-

nych pociąga za sobą koniecznośd pozyskania kolejnych, często trud-

niej dostępnych, co często generuje koszty i wymaga czasu, ale przede 

wszystkim chęci. 
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Podanie liczby organizacji społecznych stanowi tylko częśd diagnozy 

 

Źródło: Strategia rozwoju społeczno-gospodarczego powiatu kwidzyoskiego, s. 8 

Wymienienie zasobów bez ich omówienia stanowi tylko częśd diagnozy 

 
Źródło: Strategia Rozwoju Powiatu Dzierżoniowskiego na lata 2007-2013, s. 22-23 

4.3. ZAKRES CZASOWY DIAGNOZY, CZYLI JAK DA-

LEKO SIĘGAD DO HISTORII I JAK DALEKO 

WYBIEGAD W PRZYSZŁOŚD? 

Diagnoza w kontekście czasu może byd podzielona na częśd statyczną i 

częśd dynamiczną. 
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Jeśli chcesz 

dobrze zapro-

gramowad 

przyszłośd, 

postaraj się 

przewidzied, 

jakie zmiany 

nastąpią? 

Diagnoza statyczna – opisuje sytuację 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 się tym, czy jest to wartośd 

stała czy ulegająca fluktuacjom, czy charakteryzuje się 

wyraźną zmianą – rośnie lub maleje w perspektywie 

czasu. 

Analiza statyczna często wykorzystywana jest w przy-

padku porównywania różnych jednostek terytorial-

nych, które trudniej wykonuje się dla przedziału cza-

sowego, gdyż wymaga to zebrania dużej liczby danych. 

Jednak warto podkreślid dwa problemy praktyczne, 

które pojawiają się w przypadku takiej diagnozy: 

 problem najświeższych możliwych danych statystycznych – za-

soby urzędów statystycznych dostępne są zawsze z opóźnieniem. 

Należy pogodzid się z faktem, że niektóre dane, które możemy po-

równywad z innymi jednostkami pojawiają się najczęściej z rocz-

nym opóźnieniem (czasem nawet większym); 

 problem porównywalności danych aktualnych – najbardziej ak-

tualne dane znajdują się zazwyczaj w urzędzie, który dokonuje 

diagnozy. Przykładem najlepszym są urzędy miast i gmin, a także 

starostwa dysponujące różnymi rejestrami, które wynikają z nało-

żonych obowiązków. Jednak dane, którymi dysponujemy poprzez 

wgląd do systemu komputerowego w naszej jednostce, opatrzone 

dzisiejszą datą, są dośd mało przydatne, jeżeli nie możemy ich od-

nieśd do tak samo świeżych danych z innych np. miast i gmin.  

Diagnoza dynamiczna – to analiza polegająca na obserwacji zjawisk w 

przyjętym przedziale czasowym (zabrane dane z kilku lat tworzą sze-

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

zwala nam uchwycid pewne tendencje i stanowi podstawę do oceny 

spodziewanych rezultatów w przyszłości. Niektóre zjawiska społeczno-

gospodarcze mają charakter cykliczny, dlatego wnioski wyciągane na 

podstawie informacji dotyczących tylko jednego roku mogą byd obar-

czone dużym błędem. Analiza szeregów czasowych pozwala: 

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

Strategia Rozwoju Miasta Radomia 
jest dokumentem, w którym planuje 
się rozwój miasta na okres najbliższych 
kilkunastu lat. Właściwym jest aby w 
związku z tym, oprócz danych histo-
rycznych i odnoszących się do teraź-
niejszej sytuacji jednostki, przedsta-
wid także prognozy demograficzne. 
Zabieg taki pozwoli w sposób bardziej 
realny i odnoszący się do przewidywa-
nej rzeczywistości  programowad wiele 
działao, przede wszystkim w zakresie 
polityki społecznej, ale także w sferze 
gospodarczej i przestrzennej.  
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 określid kierunek zmiany; 

 dynamikę zmiany; 

 określid punkty „przełomowe”; 

 wyznaczyd trend zmian w przyszłości.  

Stosując analizę dynamiczną możemy postawid szereg pytao: 

 Jak daleko sięgad w przeszłośd? Jak daleko wybiegad w przyszłośd? 

 Jakiego wcześniejszego okresu mają dotyczyd informacje, czyli w 

jakiej perspektywie czasowej chcemy przedstawiad wybrane 

zmiany i zachodzące zjawiska?  

 Które zjawiska warto analizowad w perspektywie historycznej? Dla 

których zjawisk warto przeprowadzad prognozy? 

Z reguły przyjmuje się, że do wyznaczenia trendów potrzebujemy da-

ne z co najmniej 10 lat, chod dłuższy szereg czasowy zapewnia nam 

większą wiarygodnośd. W sytuacji jednak, gdy wraz z reformą admini-

stracyjną w 1998 r. wprowadzono podział na 16 województw oraz 

przywrócono zlikwidowane w 1975 r. powiaty  wydłużanie czasu ana-

lizy w przeszłośd jest trudne.  

Różny sposób zbierania danych, a w efekcie ich niekompatybilnośd z 

aktualnymi danymi, ewentualne zmiany granic jednostek to czynniki, 

które także w poważny sposób mogą zniekształcad nasze analizy. W 

praktyce przeprowadzane analizy często ograniczają się do kilku lat 

ubiegłych.  

Nie warto także popadad w skrajności i analizowad wszelkich zjawisk 

w ujęciu dynamicznym, gdyż w przypadku części z nich analiza sta-

tyczna oddaje istotę zagadnienia.  

Prognozy możemy wykonywad praktycznie dla wszystkich zjawisk, pod 

warunkiem, że dysponujemy odpowiednimi szeregami czasowymi. 

Jednak warto pamiętad, że każda prognoza statystyczna – nawet 

najlepsza – obarczona jest błędem statystycznym.  

W ostatnim okresie obserwujemy duży wzrost zainteresowania pro-

gnozami w pracach nad dokumentami strategicznymi (rys. 10). Należy 

to doceniad, jednak nie można w całości opierad ani wniosków dia-

gnostycznych, ani wizji rozwojowej o wyniki prognozy statystycznej. 
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Prognozy są najbardziej trafne, gdy wykonywane są dla zjawisk, które 

nie podlegają dużym, niecyklicznym wahaniom, np. prognoza liczby 

ludności, prognoza długości życia. Prognozuje się również zjawiska 

czysto gospodarcze, jednak w dobie załamania wskaźników w wyniku 

kryzysu, którego żadne prognozy nie przewidywały, widzimy, jak 

błędne może byd podporządkowanie się w całości wynikom prognozy. 

Rys. 10. Prognozy podnoszą wartośd diagnozy  

 

Źródło: Strategia rozwoju społeczno-gospodarczego Miasta Mielec na lata 2007-2015 z prognozą do roku 2020 

Kolejnym problemem przed jakim stajemy jest aktualnośd danych. 

Zawsze musimy poszukiwad danych jak najbardziej aktualnych. Cza-

sami jest to trudne ze względu na czas ich publikacji, czego przykła-

dem jest chodby GUS, który większośd danych publikuje na jesieni 

kolejnego roku. W związku z tym przygotowując diagnozę w pierw-

szym półroczu bardzo często bazujemy na danych nie z poprzedniego 

roku, ale sprzed dwóch lat. Nie mając dostępu do danych aktualnych, 

czasami posługujemy się danymi starszymi. Musimy sobie wtedy za-

dad pytanie czy czas jaki minął nie wpłynął znacznie na zmianę ich 

wartości. 

Przykładem źródła danych, które może przysparzad takich dylematów 

są dane z Narodowego Spisu Powszechnego Ludności, który został 

ostatnio przeprowadzony w 2002 roku. Takie dane jak ludnośd wg 

narodowości, czy język jakim się posługują w domu odznaczają się 

bardzo dużą stałością, w przeciwieostwie do struktury wykształcenia 

czy emigracji. 
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4.4. ZAKRES PRZESTRZENNY DIAGNOZY, CZYLI 

MIEJSCA, KTÓRE OGLĄDAMY PRZEZ LUPĘ … 

Czy naszą analizą obejmujemy jedynie wybraną jednostkę? Czy w ob-

szarze naszego zainteresowania powinny znaleźd się także inne gminy 

z tego powiatu, a może także te należące do innego województwa? 

Czy ograniczamy swoja analizę do bezpośredniego otoczenia analizo-

wanej jednostki, czyli gmin sąsiednich, czy też odwołujemy się do in-

nych jednostek o podobnym charakterze, nawet jeśli nie są położone 

w bezpośrednim sąsiedztwie?  

Zagadnienia te najlepiej omówid na przykładzie analizy dynamiki zja-

wisk, które nas interesują. Przy wykorzystywaniu wyników analiz dy-

namicznych warto zastanowid się nad wartościami, do których bę-

dziemy odnosid naszą sytuację. Najczęściej stosuje się następujące 

wartości: 

 średnie dla jednostek statystycznych, w których zlokalizowana 

jest analizowana jednostka: UE, Polska, odpowiednie wojewódz-

two, odpowiedni podregion, odpowiedni powiat; 

 średnie dla wybranych (wyselekcjonowanych) punktów odnie-

sienia. Przygotowując strategię dla Polski można porównywad się 

z całą UE, ale również z krajami, które np. mają podobna liczbę 

ludności lub podobny potencjał gospodarczy. Gmina wiejska może 

wybrad grupę gmin o podobnym charakterze, wprowadzając do-

datkowo czynnik wyboru, jakim jest odległośd od dużego miasta. 

Dobór jednostek do porównao powinien byd przemyślany pod 

kątem potrzeb diagnostycznych, nie zaś robiony tylko dlatego, że 

„tak się robi”. Możemy wskazad kilka kryteriów, jakimi możemy 

posługiwad się przy wyborze punktów odniesienia: 

o Podobieostwo – w tym przypadku wybieramy jednostki do 

nas podobne pod kluczowymi względami. Może to byd np. 

wielkośd jednostki mierzona liczbą ludności; zamożnośd mie-

rzona np. dochodami własnymi, cechy specyficzne przejawia-

jące się np. określoną strukturą gospodarczą lub bardzo du-

żym znaczeniem turystyki. Może to byd również specyficzne 

położenie danej jednostki (blisko wielkich aglomeracji, w ba-

Powinna nas inte-

resowad nie tylko 

analizowana jed-

nostka, ale też jej 

otoczenie. 
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senie morza Bałtyckiego, na terenach górskich). Oczywiście 

nie chodzi o to, by w każdym przypadku znaleźd identyczne z 

naszym punkty odniesienia lecz bardzo podobne (dla wskaźni-

ków statystycznych możemy przyjąd różnicę 10-15%). Wśród 

kryteriów wyboru powinien znaleźd się oczywiście również 

status administracyjny jednostki.   

o Wzorzec – wybieramy do porównao jednostki najlepsze w ści-

śle określonym zakresie. Takie podejście ma znamiona 

benchmarkingu. Pozwala na stwierdzenie jaki dystans dzieli 

nas od najlepszych. Musimy w tym przypadku zidentyfikowad 

liderów. Wiąże się to z kolei z doborem odpowiednich wskaź-

ników. Podejście to nie pokazuje nam jednak, jak plasujemy 

się względem jednostek zbliżonych do nas, ale często wpro-

wadza bardzo wartościowy wstrząs w myśleniu o naszym pao-

stwie, województwie, powiecie, czy gminie. 

o Sąsiedztwo – wybieramy do porównania naszych sąsiadów. 

To szczególne podejście wykorzystywane jest najczęściej na 

poziomie lokalnym, zwłaszcza w przypadku analizowania jed-

nostek leżących w obrębie obszarów metropolitalnych, czy też 

sąsiadujących z dużymi ośrodkami miejskimi. Przydatne jest 

również w połączeniu z kryterium podobieostwa odnoszącym 

się do specyficznych zasobów. 

 

Kryteria wyboru jednostek porównawczych na zasadzie kryteriów podobieostwa 

 
Źródło: Diagnoza uwarunkowao rozwoju gminy Dywity, s. 5 
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Strategia Rozwoju Miasta Radomia na lata 2008-
2020, s. 78. 

(…) Radom jest także jednym z najgęściej zaludnio-
nych miast w Polsce. Jest on także jednym z naj-
większych miast nie będących stolicami woje-
wództw. Pod względem liczby ludności Radom 
zajmuje w Polsce 14 miejsce i ma większą liczbę 
mieszkaoców od Kielc, Olsztyna i Opola, które są 
miastami wojewódzkimi. Miedzy innymi z tych 
powodów trudno jest wybrad miasta, z którymi 
należałoby porównad Radom. Mimo swojego 
potencjału w porównaniu z miastami wojewódzki-
mi prawdopodobnie wypadłby niekorzystanie, 
natomiast w klasyfikacji miast na prawach powiatu 
byłby klasą sam dla siebie. W poniższym opraco-
waniu zdecydowano się więc wybrad miasta do 
analizy benchmarkingowej posługując się kryterium 
bezwzględnej liczby ludności i gęstości zaludnienia. 
W wyniku analiz statystycznych i konsultacji z 
Urzędem Miejskim w Radomiu zdecydowano się 
na następujący zestaw miast: Radom, Kielce, 
Częstochowa, Słupsk, Płock. 

 
 

 

Żadna jednost-

ka przestrzen-

na nie jest 

jednorodna. 

Średnia może 

zafałszowad 

obraz. 

Opracowując diagnozę dla jednostek terytorialnych musimy pamiętad 

o uwzględnieniu zróżnicowania przestrzennego, które jest cechą cha-

rakterystyczną sposobu występowania zasobów czy zjawisk. To, że w 

kraju mamy bezrobocie rejestrowane na poziomie 12 % nie oznacza, 

że w każdej jednostce terytorialnej jest ono na takim poziomie  – dla 

województwa mazowieckiego wynosi 9% a dla warmiosko-

mazurskiego 20% (GUS 2009). Różnice będziemy również obserwowad 

pomiędzy obszarami miejskimi, wiejskimi itp. Schodząc na jeszcze 

niższe szczeble terytorialnego podziału kraju, np. na poziom powiato-

wy lub gminny również będziemy obserwo-

wad zróżnicowanie. Traktowanie jednakowo 

całego analizowanego obszaru jest błędem. 

Zasada ogólna jest bardzo prosta, im większa 

jednostka terytorialna, którą analizujemy, im 

bardziej jest złożona, tym zróżnicowanie bę-

dzie większe, a co za tym idzie tym bardziej 

niezbędne są analizy przestrzenne. 

Znaczenie ma również tzw. pole podstawo-

we, które przyjmujemy jako podstawę opisu. 

Od lat słyszymy o tym, że różnice społeczno-

gospodarcze w Unii Europejskiej zmniejszają 

się w wyniku realizacji polityki regionalnej, 

ale różnice są mniejsze na poziomie paostw, 

a nie na poziomie regionów. Tak więc Polska 

może zbliżad się poziomem rozwoju do Francji, co nie oznacza, że 

zmniejsza się różnica w poziomie rozwoju pomiędzy Il-de-France a 

Lubelszczyzną. Dlatego, dla przykładu diagnozując województwo, przy 

okazji każdego zjawiska musimy zastanowid się, czy wewnętrzne zróż-

nicowanie pokażemy na poziomie gmin, powiatów, czy podregionów 

(NUTS 3). 

Dużo zależy również od dostępności danych. Przykładowo dane doty-

czące rynku pracy, pomimo tego, że często interesuje nas zróżnicowa-

nie na poziomie poszczególnych gmin, będą przedstawione prawdo-

podobnie na poziomie powiatowym, gdyż powiatowe urzędy pracy są 

najlepszym źródłem informacji o sytuacji na tym rynku. Natomiast 
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dane dotyczące produktu krajowego, dostępne są dla podregionów, 

niedostępne dla mniejszych jednostek terytorialnych. 

Zróżnicowanie zachodzących zjawisk i występujących zasobów może-

my zaobserwowad już na poziomie gminnym. Analiza zróżnicowania 

przestrzennego nawet dla tak małej jednostki terytorialnej pozwala na 

wskazanie obszarów o większych zasobach czy większej intensywności 

procesów, co z kolei pozwala na lepsze zaplanowanie interwencji. 

Przykładem tego może byd chodby mała gmina wiejska Dywity, dla 

której analizy przestrzenne przeprowadzono według podziału na so-

łectwa (rys. 11). Analiza pozwala na przestrzenne uchwycenie dyna-

miki zmiany liczby ludności. Dzięki temu wiemy, które z nich rozwijają 

się najintensywniej, a co za tym idzie, w których należy szczególną 

uwagę zwrócid na dostępnośd infrastruktury, zarówno społecznej, jak i 

technicznej. Bardzo często zdarza się bowiem, że za szybkim wzro-

stem liczby ludności nie nadąża wzrost dostępności infrastruktury. 

Idąc w druga stronę, możemy zidentyfikowad tereny gdzie liczba lud-

ności się zmniejsza, co powinno wymuszad zupełnie inny typ inter-

wencji. 

Rys. 11. Analiza przestrzenna dostarcza nam wielu informacji 

 

Źródło: Diagnoza uwarunkowao rozwoju gminy Dywity, s. 15. 

Często spotykanym błędem w strategiach powiatowych jest opisywa-

nie każdej z należących do powiatu gmin oddzielnie. W ten sposób 

otrzymujemy opisy kilku gmin, zamiast spójnego opisu powiatu. Na tej 

postawie nie będziemy w stanie później sformułowad celów dla po-
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wiatu. Oczywiście nie możemy zapominad o zróżnicowaniu prze-

strzennym w ramach powiatu, które najłatwiej jest analizowad w 

układzie gminnym, ale powinniśmy dokonad właściwego porównania. 

W tym celu niezwykle użyteczne są tabele i przedstawienia graficzne. 

Sama wiedza o tym jaki jest nasz przedmiot analiz tu i teraz oraz jak 

się zmieniał na przestrzeni lat nie jest jednak wystarczająca. Nie wie-

my bowiem, jak pod analizowanym względem zachowują się inne 

jednostki terytorialne. Czy to, że w Polsce PKB na mieszkaoca wynosi 

30 873 (GUS 2007) oznacza, że kraj jest dobrze rozwinięty czy nie? Czy 

to, że przeciętna długośd życia kobiet urodzonych w 2009 roku wynie-

sie 80 lat, oznacza, że jest dobrze czy źle? Dopiero porównując się z 

innymi uzyskamy pełen obraz, czy jesteśmy pod danym względem 

liderem, czy może plasujemy się w ogonie. Powinniśmy zatem zwrócid 

uwagę na otoczenie jednostki terytorialnej dla której przygotowujemy 

diagnozę.  

4.5. Z JAKICH ŹRÓDEŁ KORZYSTAD, GDY ZALEWA-

JĄ NAS RÓŻNE INFORMACJE? 

W obecnym świecie zalewu informacji wydaje się, że problem dostępu 

do informacji w zasadzie nie istnieje. Poważniejszym wyzwaniem jest 

jednak właściwa ocena pozyskanych informacji, umiejętnośd wyselek-

cjonowania tych wartościowych. Każda informacja, którą będziemy 

chcieli wykorzystad w procesie tworzenia strategii powinna spełniad 

jednocześnie trzy kryteria: rzetelności, istotności oraz aktualności. 

Rzetelnośd to przekonanie o prawdziwości danej informacji. Istotnośd 

to przeświadczenie, że dana informacja będzie użyteczna na dalszym 

etapie prac, natomiast aktualnośd informacji dotyczy jej odniesienia 

do obecnego stanu rzeczywistości. 

W procesie tworzenia diagnozy wykorzystywane są zarówno dane 

wtórne, a więc takie, które nie zostały przygotowane z myślą o tej 

analizie, jak i dane pierwotne, pozyskane różnymi metodami konkret-

nie na potrzeby danej strategii.  

Każda informacja 

powinna spełniad 

trzy kryteria: rze-

telności, istotności 

oraz aktualności. 
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Myśląc o danych najczęściej myślimy o da-

nych statystycznych. Nie ma możliwości, by 

przygotowad diagnozę sytuacji jednostki 

bez odwołania się do informacji konstru-

owanych na ich podstawie. Statystyka pu-

bliczna dostarcza ogromnej liczby danych. 

Duża częśd z nich jest dostępna na stronie 

internetowej Głównego Urzędu Statystycz-

nego (www.stat.gov.pl) w formie Banku 

Danych Regionalnych. Dane statystyczne 

pozyskad można także ze strony Eurostatu 

lub też organizacji międzynarodowych (np. 

agend ONZ). Obecnie coraz więcej danych 

dostępnych jest w postaci gotowych 

wskaźników. Warto z nich korzystad, gdyż 

po pierwsze zmniejsza to ilośd pracy jaką 

musimy wykonad, a po drugie są to miary 

przemyślane przez zespoły specjalistów i 

sprawdzone poprzez powszechne ich wyko-

rzystywanie. Częstym problemem takich 

danych jest jednak stopieo agregacji – tzn. 

dostępnośd pewnych danych jedynie na 

wyższych poziomach analizy, np. na pozio-

mie województwa, a nie gminy. Źródłem 

bardziej szczegółowych danych statystycz-

nych mogą byd statystyki prowadzone na 

bieżąco w analizowanej jednostce i  podle-

głych jej urzędach. Taka sytuacja może jed-

nak rodzid problemy. W Strategii Rozwoju 

Mławy do roku 2015 wykorzystywano zarówno dane Głównego Urzę-

du Statystycznego, jak i Wydziału Spraw Obywatelskich Urzędu Miasta 

w Mławie. W efekcie konieczne okazało się uporanie się z pewną 

rozbieżnością danych dotyczących liczby mieszkaoców. W tym przy-

padku wybrano dane własne. W takich przypadkach wyboru należy 

dokonywad zgodnie z własną wiedzą na temat rzetelności obu źródeł, 

Instytucje, których dane zostały wykorzystane w 
Strategii Rozwoju Mławy do roku 2015: 

 Komenda Powiatowej Paostwowej Straży 
Pożarnej w Mławie , 

 Miejski Ośrodek Pomocy Społecznej, 

 Powiatowa Komenda Policji w Mławie, 

 Powiatowy Urząd Pracy w Mławie, 

 Przedsiębiorstwo Energetyki Cieplnej Sp. z 
o.o., 

 Spółdzielnia Budowlano- Mieszkaniowa 
„Zacisze 1995”, 

 Spółdzielnia Mieszkaniowa Lokatorsko-
Własnościowa „Zawkrze”, 

 Starostwo Powiatowe w Mławie, 

 Towarzystwo Budownictwa Społecznego 
Sp. z o.o. 

  
Źródło: Strategia Rozwoju Mławy do roku 2015. 

Źródła literaturowe, które zostały wykorzystane w 
Strategii Rozwoju Mławy do roku 2015: 
1. Paweł Gieorgica, Grzegorz Gorzelak, „Gmina, 

przedsiębiorczośd, promocja”, Europejski Insty-
tut Rozwoju Regionalnego i Lokalnego, War-
szawa, 1992r. 

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

3. Wiesław M. Grudzewski, Irena K. Hejduk, 
„Przewodnik do wykładów zarządzania strate-
gicznego”, Wydawnictwo Politechniki War-
szawskiej, Warszawa, 2002r. 

4. A. Sznajder „Sztuka promocji czyli jak najlepiej 
zaprezentowad siebie i swoja firmę”, Warsza-
wa , 1993 r. 

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

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

Źródło: Strategia Rozwoju Mławy do roku 2015. 
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a podjętej decyzji należy się trzymad konsekwentnie w całym opraco-

waniu.  

Dane wtórne to nie tylko dane statystyczne. Niezmierzoną kopalnią 

danych zarówno o charakterze liczbowym, jak i opisowym stanowią 

różnego rodzaju dokumenty oraz obowiązujące plany, programy i 

strategie. Szerokie spektrum dokumentów wykorzystano przykładowo 

w Strategii Rozwoju Turystyki w Gminie Borne Sulinowo na lata 2009-

2015. Na liście można znaleźd dokumenty powiązane tematycznie 

(Strategia Rozwoju Turystyki w Województwie Zachodniopomorskim 

na lata 2007-2015), jak i dokumenty lokalne od strategii rozwoju gmi-

ny przez studium uwarunkowao i kierunków zagospodarowania prze-

strzennego po Lokalną Strategię Rozwoju terenów objętych działa-

niem Lokalnej Grupy Działania „Partnerstwo Drawy”. Bardzo cennym 

dokumentem (jeżeli taki istnieje) może byd także sprawozdanie z 

dotychczasowego procesu wdrażania i monitoringu strategii. 

Oprócz dokumentów strategicznych ważnym źródłem informacji jest 

literatura i opracowania naukowe, zarówno z zakresu metodologii 

tworzenia strategii, jak i konkretnych zagadnieo tematycznych. Przy-

kładowo, w Strategii Rozwoju Mławy do roku 

2015 wykorzystano kilka opracowao, związa-

nych głównie z zarządzaniem strategicznym i 

metodologią analizy strategicznej (patrz: ram-

ka). Niestety dośd częstą spotykaną praktyką w 

opracowywanych strategiach jest metoda od-

wołania się do „autorytetów naukowego” jedy-

nie dla zwiększenia powagi i wartości sporzą-

dzanego dokumentu. 

Często jednak pozyskane dane wtórne nie po-

krywają całkowicie zakresu potrzebnych infor-

macji. Wówczas trzeba się odwoład do danych 

pierwotnych i przeprowadzid badania własne. 

Dane pierwotne to przede wszystkim dane uzy-

skiwane z różnych badao ankietowych, wywia-

dów bezpośrednich, sondaży, warsztatów stra-

tegicznych i innych metod zaczerpniętych z me-

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

 dane i informacje pozyskane podczas 
warsztatów strategicznych, w których 
uczestniczyli przedstawiciele władz samo-
rządowych, branży turystycznej i organi-
zacji pozarządowych, 

 dane zebrane podczas wywiadów ankie-
towych i rozmów z przedstawicielami 
władz samorządowych oraz pracownikami 
urzędów, 

 opinie zebrane w wywiadach ankietowych 
oraz rozmowach bezpośrednich z gesto-
rami bazy noclegowej i gastronomicznej 
oraz mieszkaocami terenu, 

 dane zebrane podczas wywiadów ankie-
towych i rozmów z osobami prowadzą-
cymi gospodarstwa agroturystyczne. 

 

Źródło: Sektorowa strategia rozwoju turystyki na obszarach 

wiejskich w gminach: Kluczbork, Byczyna, Wołczyn i Lasowi-

ce Wielkie. 
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Rys. 12. Proces gromadzenia i analizy danych o mieście w Strategii Rozwoju Krakowa 

Źródło: Strategia Rozwoju Krakowa, s.7. 

todologii badao społecznych.  

Po zebraniu wszystkich danych należy je uporządkowad, a następnie 

jeszcze raz dokonad ich przeglądu pod kątem rzetelności, istotności, a 

także spójności, tak aby uniknąd jakichkolwiek rozbieżności. Dopiero 

wówczas można przystąpid do tworzenia diagnozy. Istnieją różne 

schematy gromadzenia  danych do diagnozy , dla przykładu przedsta-

wiamy schemat wykorzystany w  Strategii Rozwoju Krakowa. 

 

Badania możemy podzielid na ilościowe i jakościowe. Te pierwsze to 

badania kwestionariuszowe przeprowadzane na dużych próbach re-

spondentów. Dzięki badaniom ilościowym na podstawie uzyskanych 

wyników na reprezentatywnej próbie możemy wnioskowad o zbioro-

wości, którą ta próba reprezentuje – mieszkaocach, przedsiębior-

stwach, organizacjach społecznych, czy przedstawicielach władz pu-

blicznych itp. 

Ankiety pozwalają na standaryzowany oraz ilościowy opis poglądów i 

opinii respondentów. Zastosowanie różnego rodzaju pytao (otwar-

tych, zamkniętych jednokrotnego wyboru, zamkniętych wielokrotnego 

wyboru, skal) pozwala na wielowymiarową analizę danego zjawiska. 

Zebranie tych informacji pozwala również na weryfikację obrazu bu-

dowanego na podstawie danych statystycznych. 

Badania kwestionariuszowe możemy prowadzid za pomocą różnego 

rodzaju technik (rys. 13), z których każda ma swoje wady i zalety oraz 
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cechuje się odrębną specyfiką. Na przykład, w przypadku, gdy intere-

sują nas opinie osób w średnim wieku możemy zastosowad technikę 

ankiety szkolnej. 

Rys. 13. Techniki realizacji badao ilościowych 

Technika 
badawcza 

Opis Wady Zalety 

Wywiad bezpo-
średni 

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

 Efekt ankietera  Kontrola reprezentatyw-
ności próby 

 Możliwośd wyjaśnienia 
pytao 

Wywiad telefo-
niczny (CATI) 

Wywiad przeprowadzany w trakcie 
rozmowy telefonicznej, wspomagany 
komputerowo  

 Efekt ankietera  Kontrola reprezentatyw-
ności próby 

 Możliwośd wyjaśnienia 
pytao 

 Oszczędnośd czasu i 
kosztów związanych z 
drukiem ankiet oraz 
przenoszenia danych do baz 

Wywiad kompu-
terowy (CAPI) 

ankieter zamiast wydrukowanej 
ankiety wyposażony jest w przenośny 
komputer, z którego odczytuje 
pytania, a następnie wprowadza 
odpowiedzi.  

 Efekt ankietera 

 Koszty 
 

 Kontrola reprezentatyw-
ności 

 Możliwośd wyjaśnienia 
pytao 

 Możliwośd kontroli 
logicznej odpowiedzi (dzięki 
oprogramowaniu) 

 Oszczędnośd czasu i 
kosztów związanych z 
drukiem ankiet oraz 
przenoszenia danych do baz 

Ankieta pocztowa ankiety są rozsyłane do respondentów 
drogą pocztową. Po ich wypełnieniu są 
odsyłane w odpowiednio przygotowa-
nej zwrotnej kopercie (zaopatrzonej w 
adres zwrotny i opłatę pocztową). 
Ankiety pocztowe są najlepszym 
sposobem dotarcia do jednostek, 
które odmówiłyby udziału w wywia-
dzie bezpośrednim lub telefonicznym, 
bądź udział ankietera mógłby znie-
kształcid jakośd uzyskanych informacji. 

  Niski odsetek zwrotów 

 Opóźnienia w realizacji 
badania 

 Bardzo ważną rolę 
odgrywa przejrzystośd i 
jasnośd sformułowanych 
pytao 

 Brak kontroli reprezen-
tatywności próby 

 Brak pewności, kto 
odpowiedział na pytania 

 Eliminuje efekt ankietera 

 Najlepszy sposób 
dotarcia do osób na 
wysokich stanowiskach, w 
przypadku ankiet z pyta-
niami wymagającymi 
dłuższego zastanowienia lub 
zebrania informacji z 
różnych źródeł, czy też po 
prostu długich ankiet 

 Niski koszt jednostkowy 

Ankieta audyto-
ryjna 

Ankieta przeprowadzana w jednym 
ściśle określonym miejscu, np. sali. 
Respondentami są osoby przebywają-
ce w tym miejscu, najczęściej uczestni-
czące w jakimś wydarzeniu 

 Ograniczone grono 
respondentów 

 Bardzo duży odsetek 
zwrotów 

 Bardzo niski koszt 
jednostkowy 

Ankieta szkolna Ankieta rozprowadzane poprzez szkoły 
do rodziców dzieci do nich uczęszcza-
jących 

 Brak kontroli reprezen-
tatywności próbby 

 Brak pewności, kto 
odpowiedział na pytania 

 Eliminuje efekt ankietera 

 Bardzo niski koszt 
jednostkowy 

Ankieta elektro-
niczna (CAWI) 

Ankieta przesyłana respondentowi 
pocztą elektroniczną lub zamieszczana 
na stronach internetowych 

 Ograniczone grono 
respondentów ze względu 
na dostępnośd i korzystanie 
z internetu 

 Brak pewności, kto 
odpowiedział na pytania 

 szybkośd uzyskiwania 
wyników  

 eliminuje efekt ankietera 

 relatywnie niskie koszty 

 miejsce przebywania nie 
ma znaczenia 

Źródło: opracowanie własne na podstawie www.pentor.pl 

Musimy jednak pamiętad, że próba badawcza będzie ograniczona 

wyłącznie do osób posiadających dzieci. Ponadto, na ankiety prze-

ważnie będą odpowiadały kobiety. W przypadku badania przedstawi-

cieli władz publicznych najkorzystniejszą techniką wydaje się z kolei 

ankieta pocztowa. Dzięki zastosowaniu tej techniki władze mają czas 

na udzielenie odpowiedzi. Chcąc przeprowadzid ankietę wśród osób 



61 
 

niezainteresowanych celem, jaki przyświeca badaniom, czy też w ogó-

le niechętnych pożytkowaniu swojego czasu na taką aktywnośd, najle-

piej zastosowad technikę wywiadu telefonicznego. Bezpośredni kon-

takt umożliwi, a raczej da szansę na przekonanie potencjalnego re-

spondenta do udziału w badaniu. 

Ankieta może służyd pozyskaniu bardzo ogólnych, jak i szczegółowych 

opinii. Ten pierwszy przypadek możemy prześledzid na przykładzie 

Strategii gminy Pacanów. 

Wykorzystanie ankiety do rangowania problemów 

 
Źródło: Strategia rozwoju gminy Pacanów, s. 58 

Ankieta zastała rozdystrybuowana przez urząd gminy, trafiła do nie-

mal 100 reprezentantów najważniejszych środowisk społecznych i 

gospodarczych z terenu gminy. Na podstawie otrzymanych odpowie-

dzi przygotowano ranking problemów występujących w gminie (rys. 

14). 

Zastosowanie wyłącznie pytao otwartych pozwala jedynie na identyfi-

kację obszarów wymagających dalszych badao. W związku z tym, bar-

dziej przydatne wydają się badania pozwalające na uzyskanie bardziej 

szczegółowych informacji. Przykładem tego są konsultacje społeczne 

zorganizowane w gminie Słubice. Polegały one na przeprowadzeniu 

dwustronicowej ankiety, zawierającej pytania dotyczące oceny wa-

runków życia w Gminie, a także umożliwiającej wskazanie najważniej-
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szych sfer życia dla rozwoju Gminy. Ankieta została wypełniona przez 

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

Rys. 14. Wykorzystanie ankiety do rangowania problemów – wyniki 

 
Źródło: Strategia Rozwoju Gminy Pacanów, s. 60. 

Rys. 15. Ocena dostępności i jakości usług przez mieszkaoców 

 
Źródło: Strategia Rozwoju Gminy Słubice na lata 2007-2013, s. 54. 

Niezależnie od tego kto wypełnia kwestionariusz – ankieter czy re-

spondent – należy, konstruując formularz, zwrócid uwagę na kilka 

kwestii: 
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Wykorzystujmy 

potencjał 

badao ankie-

towych. 

 dobór pytao – ankieta nie może byd zbyt długa, ponieważ re-

spondent może zrezygnowad z udzielenia odpowiedzi na koocowe 

pytania lub w ogóle odmówid wzięcia udziału w badaniu. Każde 

pytanie musi byd przemyślane. Za każdym razem musimy wiedzied 

czego dzięki niemu się dowiemy i czy ta wiedza jest potrzebna. 

 zakres odpowiedzi w przypadku pytao zamkniętych z kafeterią 

odpowiedzi musi byd przemyślany. Brak jakiejś odpowiedzi w udo-

stępnionym zestawie może zafałszowad wyniki badania. Pomoc-

nymi w unikaniu tego typu błędów są badania pilotażowe. Musi-

my również zwrócid uwagę na fakt, że wyróżnienie kategorii „inne, 

jakie?” może nas nie uchronid przed tym błędem. Respondenci 

kierują się zazwyczaj konkretnymi odpowiedziami zasugerowany-

mi przez autora kwestionariusza. W skrajnych przypadkach moż-

liwe jest nawet manipulowanie pytaniami i kafeterią odpowiedzi 

w celu uzyskania konkretnych wyników. 

 sposób formułowania pytao – pytania muszą byd sformułowane 

w sposób jasny, zrozumiały dla każdego. Należy tak je formuło-

wad, by nie nastręczały wątpliwości interpretacyjnych. Ważną w 

tym przypadku kwestią jest to, by pytania miały charakter roz-

łączny.  

 konstrukcję metryczki – metryczka to podstawowe cechy respon-

denta – osoby fizycznej, firmy, instytucji. Pozwoli to na przepro-

wadzenie bardziej szczegółowych analiz, między innymi na wyko-

nanie analiz krzyżowych. 

Przygotowując kwestionariusz stajemy przed kilkoma dylematami. 

Wśród nich na plan pierwszy wysuwa się chęd pozyskania jak najszer-

szej informacji wobec faktu, że badao takich nie realizuje się często 

(m.in. ze względu na koszty). Pociąga to za sobą dylemat wyboru po-

między ilością a jakością. Należy zastanowid się nad każdym pytaniem 

i odpowiedzied sobie, co odpowiedź na nie wniesie do prowadzonych 

analiz? Pomocnym w tym zakresie jest przeprowadzenie badania pilo-

tażowego, które pozwala na wyeliminowanie ewentualnych błędów w 

kwestionariuszu, np. zbędnych lub niezrozumiale sformułowanych 

pytao oraz na sformułowanie kafeterii (odpowiedzi do wyboru) w 

pytaniach zamkniętych.  
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Badania jakościowe są prowadzone na znacznie mniejszą skalę. Mają 

na celu zebranie pogłębionych informacji (rys. 16). W związku z tym, 

liczy się jakośd, w tym zakres uzyskanego materiału, a nie liczba re-

spondentów. Zebrane wyniki nie służą analizom statystycznym.  

Rys. 16. Techniki badao jakościowych 

Technika 
badawcza 

opis wady Zalety 

Wywiad 
swobodny 

rozmowa przeprowadzana 
przez badacza z responden-
tem bez wcześniej skonstru-
owanego scenariusza, wy-
łącznie na podstawie dyspo-
zycji do wywiadu - luźno 
sformułowanych problemów 

czasochłonny 
 

pomaga w uporząd-
kowaniu głównych 
wątków badania, 
sprecyzowaniu 
problemu, przygo-
towaniu narzędzi do 
badania ilościowego 

Wywiad 
pogłębiony 

rozmowa przeprowadzana 
przez wykwalifikowanego 
badacza z respondentem 
bazująca na wcześniej skon-
struowanym scenariuszu 

czasochłonny pomaga w uporząd-
kowaniu głównych 
wątków badania, 
sprecyzowaniu 
problemu, przygo-
towaniu narzędzi do 
badania ilościowego 

Zogniskowane 
wywiady 
grupowe 

rozmowa małej grupy zapro-
szonych osób prowadzona 
przez moderatora, z wyko-
rzystaniem scenariusza 

 otwartośd wypowie-
dzi 
pomaga w uporząd-
kowaniu głównych 
wątków badania, 
sprecyzowaniu 
problemu, przygo-
towaniu narzędzi do 
badania ilościowego 

Grupa eks-
percka  

Odmiana zogniskowanego 
wywiadu grupowego. Po-
zwala badad trendy, przewi-
dywad to co zdarzy się w 
przyszłości 

pozyskanie eksper-
tów 

otwartośd wypowie-
dzi 
pomaga w uporząd-
kowaniu głównych 
wątków badania, 
sprecyzowaniu 
problemu, przygo-
towaniu narzędzi do 
badania ilościowego 

Obserwacja 
uczestnicząca 

celowa rejestracja auten-
tycznych zachowao ludzi w 
warunkach naturalnych 

czasochłonna ułatwia zrozumienie 
zachowao badanych 
w prawdziwym 
otoczeniu, natural-
nych sytuacjach i 
codziennych zdarze-
niach 

Źródło: opracowanie własne na podstawie www.pentor.pl 

Pomagają w poznaniu i zrozumieniu potrzeb i motywacji, jak również 

określeniu tego co się stanie w przyszłości. Mogą byd wykorzystywane 

przed badaniami ilościowymi w celu postawienia hipotez badawczych 

i lepszego przygotowania badania ilościowego. Mogą również byd 
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wykorzystywane po analizach danych uzyskanych z badania ilościowe-

go, w celu zrozumienia wyników, poznania występujących relacji i 

zachodzących mechanizmów. 

Bardzo użyteczne dla opracowania diagnozy jest opracowanie tzw. 

studiów przypadku. Jest to procedura badawcza, badao jakościowych, 

w ramach której pojedynczy przypadek podlega bardzo wnikliwemu 

badaniu. Przypadkiem może byd gmina (w diagnozie kraju lub woje-

wództwa) może byd przedsiębiorstwa, ale również pojedynczy projekt 

realizowany w interesującej nas sferze życia publicznego. W ramach 

studium przypadku możemy dokładnie zobrazowad mechanizmy które 

decydują o zachodzących procesach. Pozwala nam to na bardziej wni-

kliwą interpretację wyników pozostałych badao, w szczególności ba-

dao ankietowych. Przy wykorzystywaniu tej metody badania szczegól-

ne starania powinny byd poczynione przy wyborze przypadków. Po-

winniśmy zadbad o to, aby były to przypadki reprezentatywne dla 

badanej populacji. Najlepszym sposobem na uzyskanie tego rodzaju 

reprezentatywności jest przeprowadzenie kilku studiów przypadku i 

dobranie badanej grupy w taki sposób, aby odzwierciedlała jak naj-

więcej typów uwarunkowao badanych procesów, np. w wojewódz-

twie: gminy małe i duże, miejskie i wiejskie, bogate i biedne, dostępne 

i niedostępne komunikacyjnie; w gminie gdy badamy wykorzystanie 

środków unijnych przez przedsiębiorców: przedsiębiorstwo małe i 

duże, radzące sobie dobrze na rynku i z problemami, eksportujące i 

produkujące na rynek lokalny, projekt udany i projekt nieudany itp. 

Pamiętad należy również o tym, że najlepsze efekty w badaniach osią-

gamy wtedy, gdy łączymy metody ilościowe i jakościowe w jednym 

postępowaniu diagnostycznym. 
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4.6. METODY NIE SĄ TRUDNE 

4.6.1. WPROWADZENIE 

Mimo ciągłego rozwoju technik analitycznych i prognostycznych nie 

sposób wskazad metodę, której zastosowanie zagwarantuje nam suk-

ces. Praktyka planowania strategicznego pokazuje jednak, że istnieje 

szereg metod, które mogą nam pomóc określid naszą pozycję wyj-

ściową i które mogą okazad się dwiczeniem, które doskonale układa 

proces uspołeczniania prac nad diagnozą. 

Podstawowym celem, jaki powinien nam przyświecad przy przepro-

wadzaniu analizy, jest odpowiedź na pytanie, gdzie znajdujemy się w 

obecnej chwili, jaka jest nasza pozycja wyjściowa. Żadna jednostka 

terytorialna, sektor gospodarczy, dziedzina życia społeczno-

gospodarczego nie funkcjonuje w próżni, w oderwaniu od innych ele-

mentów. Dlatego też analiza strategiczna koncentruje się na dwóch 

płaszczyznach egzystencji każdej organizacji: wewnętrznej i zewnętrz-

nej. Możliwe jest stosowanie modeli analizy zaczerpniętych z analizy 

strategicznej przedsiębiorstw ukształtowanej w nauce zarządzania. 

Należy to robid jednak z wyczuciem, ponieważ  możemy się natknąd 

na poważne rozbieżności w pojmowaniu zagadnienia analizy w przy-

padku przedsiębiorstw i jednostek terytorialnych. 

Analiza otoczenia zewnętrznego jednostki pozwala określid, w jakim 

środowisku ona funkcjonuje. Klasyczny podział wyróżnia otoczenie 

bliższe i dalsze, przyjmując za kryterium podziału możliwośd wpływa-

nia na jego kształt. Otoczenie dalsze na ogół nie podlega wpływom 

organizacji, wywiera jednak wpływ na nią. Otoczenie bliższe i organi-

zacja podlegają wpływom obopólnym. Otoczenie bliższe jest na ogół 

znacznie lepiej rozpoznane, gdyż w nim odbywa się bezpośrednia wal-

ka konkurencyjna. Ono też decyduje o bieżącej sytuacji organizacji. 

Jednak to właściwe odczytanie kluczowych tendencji w otoczeniu 

dalszym najczęściej decyduje o spektakularnych sukcesach lub dra-

matycznych porażkach w historii jednostki (Obłój K. 2007, s. 208). 

 

Nie istnieje jedna 

skuteczna metoda 

analizy danej 

jednostki gwarantu-

jąca nam sukces. 

Pomocne są jednak 

liczne metody 

zaczerpnięte z 

nauki zarządzania. 

Należy jednak 

pamiętad, aby nie 

kopiowad bezpo-

średnio rozwiązao 

biznesowych na 

grunt planowania 

strategiczne jedno-

stek terytorialnych. 
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4.6.2. ANALIZA WSKAŹNIKOWA 

Analiza wskaźnikowa jest bardzo wdzięcznym narzędziem pracy – 

wszystko zależy od wiedzy i fantazji analitycznej wykonującego anali-

zę. Począwszy od doboru zmiennych poprzez wybór określonych wzo-

rów po sposób prezentacji – wszystko zależy od nas. Istnieje wiele 

podręczników m.in. tłumaczących analizę statystyczną, ułatwiających 

interpretację danych, dlatego w tym miejscu skoncentrujemy się wy-

łącznie na zasygnalizowaniu możliwości, które powinniśmy rozwijad w 

zależności od charakteru diagnozy, jak i celu, jaki nam przyświeca. 

WYBIERAMY ZMIENNE 

Zmienne (np. liczba ludności, liczba przedsiębiorstw, liczba hoteli) 

powinny byd dobrane tak, by najpełniej wykorzystywały dostępne 

zasoby informacji, ale również odpowiadały merytorycznie celowi 

diagnozy. Czasem musimy dokonao tzw. redukcji zmiennych – jest ich 

po prostu zbyt dużo. Możemy przyjąd, że częśd z nich odrzucimy w 

wyniku oceny merytorycznej. Przykładem niech będą informacje o 

wszystkich rodzajach miejsc noclegowych – od kempingów po hotele 

pięciogwiazdkowe. Możemy merytorycznie przyjąd, że interesują nas 

tylko hotele najwyższej i średniej klasy, np. od trzech gwiazdek w gó-

rę. 

Inny przykład redukcji zmiennych, to redukcja formalna. Zakładamy 

wówczas, że niektóre zmienne niemal zawsze współwystępują ze so-

bą. Im więcej ludności tym więcej przedszkoli. Im więcej firm, tym 

więcej – zazwyczaj – miejsc pracy. Jest to szczególnie istotne, gdy 

chcemy porównad się z innymi jednostkami i nie wszystkie zestawie-

nia są możliwie do włączenia do analizy (diagnoza też ma swoją po-

jemnośd). Przyjmujemy w takim wypadku, że zmienne bardzo silnie ze 

sobą skorelowane (np. możemy wykorzystad współczynnik korelacji 

Pearsona) można usunąd z analizy.  

 

„WYMYŚLAMY” WSKAŹNIKI 

Celowo piszemy, że wymyślamy wskaźniki, ponieważ ta częśd analizy 

charakteryzuję się dużym nadmiarem pracy w stosunku do efektu 
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Wnioskowanie 

jest łatwiejsze, 

gdy analizuje-

my kilka 

wskaźników 

koocowego. Chodzi o to, że obok przyjętych w literaturze i utartych w 

badaniach wskaźników możemy (nawet powinniśmy) poszukad czegoś 

własnego – pobawid się wskaźnikami i sprawdzid co z tego wychodzi. 

Może w przeliczeniu na mieszkaoca jesteśmy słabi, ale jak przeliczy-

my coś na km2 lub na jednego zatrudnionego, efekt będzie całkiem 

inny. 

Podawanie zmiennych w postaci wartości bezwzględnych bardzo czę-

sto nie przynosi oczekiwanego rezultatu – nie pozwala nie wyciąganie 

prawidłowych wniosków, wręcz czasami je fałszuje.  Dopiero gdy od-

niesiemy dane do innej zmiennej, możemy zobaczyd jak sytuacja wy-

gląda w rzeczywistości. Dane podstawowe odnosimy najczęściej do: 

 jednostki przestrzennej – np. gęstośd zaludnienia czyli liczba lud-

ności przypadająca na jeden km²;  

 populacji ludzkiej – np. liczba aptek przypadających na 1000 

mieszkaoców; wydatki inwestycyjne na mieszkaoca; 

 miar w szerszym ujęciu opisującym dane zjawisko – np. udział 

spółek z kapitałem zagranicznym w ogóle spółek,  

 innych miar – np. liczba osób przypadających na jedno łóżko szpi-

talne. 

Musimy pamiętad, że nie tylko miara odniesienia jest istotna, ale rów-

nież to co znajduje się w liczniku. Wykorzystanie pozornie podobnych 

miar może nam naświetlid zupełnie inne kwestie. Co więcej, ich łączna 

interpretacja pozwoli na wnioskowanie w szerszym wymiarze – uzy-

skujemy w ten sposób efekt synergii. 

Przykładem może byd analiza wskaźników turystycznych: 

 liczba miejsc noclegowych w danej jednostce przestrzennej na 

1000 mieszkaoców, 

 liczba udzielonych noclegów w danej jednostce przestrzennej na 

1000 mieszkaoców.  

Pierwszy z nich pokazuje nasycenie bazą noclegową, a drugi jej wyko-

rzystanie. Analizując tylko jeden z nich lub oba oddzielnie można dojśd 

do mylnych wniosków. Wysoka wartośd pierwszego z nich (abstrahu-

jąc od tego na jakiej podstawie uznamy, że jest on wysoki) sugeruje, 

że dana jednostka przestrzenna jest popularna wśród turystów Może 
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się jednak okazad, że te miejsca są w znikomym stopniu wykorzysty-

wane, co nam może pokazad drugi ze wskaźników. Co więcej, analizu-

jąc dane dla kilku lat możemy stwierdzid czy jest to stała sytuacja, czy 

byd może tylko wahanie wynikające np. ze złej pogody w danym sezo-

nie. Odwrotnie, gdybyśmy analizowali tylko drugi wskaźnik wiedzieli-

byśmy mniej więcej jaki jest ruch turystyczny w danej jednostce, ale 

bez porównania do potencjału bazy noclegowej nie moglibyśmy wy-

wnioskowad, jak funkcjonuje dana jednostka terytorialne w tym za-

kresie. 

Co więcej, możemy pójśd dalej i skonstruowad kolejny wskaźnik poka-

zujący faktyczne wykorzystanie bazy noclegowej – połączyd oba w 

liczbę udzielonych noclegów przypadających na miejsce noclegowe w 

danej jednostce terytorialnej. Dzięki temu zbadamy obciążenie infra-

struktury noclegowej. 

Innym bardzo prostym wskaźnikiem, szczególnie przydatnym w po-

równaniach, jest udział procentowy naszej jednostki w ogóle zjawiska.  

 

BUDUJEMY WSKAŹNIKI ZŁOŻONE 

W tym miejscu nakładają się dwa problemy, omówione wcześniej. Po 

pierwsze – musimy dobrad zmienne, które nam posłużą do konstrukcji 

wskaźnika. 

Przykładowe wskaźniki złożone to: 

 Wskaźnik Rozwoju Społecznego (ang. Human Development Index, 

HDI) – do jego mierzenia wykorzystuje się następujące zmienne: 

oczekiwana długośd życia, ogólny wskaźnik skolaryzacji brutto dla 

wszystkich poziomów nauczania, wskaźnik umiejętności czytania 

ze zrozumieniem i pisania, PKB per capita w USD, liczony według 

parytetu nabywczego waluty (PPP $). 

 Wskaźnik Jakości Życia (ang. Quality of Life Index), na który skła-

dają się: sytuacja materialna (PKB na 1 osobę w USD, przy zacho-

waniu parytetu siły nabywczej); zdrowie (oczekiwana długośd ży-

cia, w latach); stabilnośd polityczna i bezpieczeostwo; życie ro-

dzinne (wskaźnik rozwodów na 1000 mieszkaoców, wyrażony w 

http://pl.wikipedia.org/wiki/J%C4%99zyk_angielski
http://pl.wikipedia.org/wiki/Wska%C5%BAnik_skolaryzacji
http://pl.wikipedia.org/wiki/PKB_per_capita
http://pl.wikipedia.org/wiki/J%C4%99zyk_angielski
http://pl.wikipedia.org/wiki/Oczekiwana_dalsza_d%C5%82ugo%C5%9B%C4%87_trwania_%C5%BCycia
http://pl.wikipedia.org/wiki/Oczekiwana_dalsza_d%C5%82ugo%C5%9B%C4%87_trwania_%C5%BCycia
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skali od 1 do 5); życie wspólnotowe (zmienna ta otrzymuje war-

tośd 1, jeśli kraj ma wysoki wskaźnik uczęszczania do kościoła albo 

członkostwa w związkach zawodowych; w przeciwnym razie zero); 

klimat i geografia (szerokośd geograficzna, dla rozróżnienia mię-

dzy klimatami gorącym i zimnym); bezpieczeostwo zatrudnienia 

(stopa bezrobocia, w procentach); wolnośd polityczna (przeciętne 

wskaźniki wolności politycznych i praw obywatelskich. Skala od 1 

do 7); równośd płci (proporcje przeciętnych zarobków mężczyzn i 

kobiet). 

Należy pamiętad, że w przypadku porównao na podstawie prostych 

zmiennych redukcja ich mogła nastąpid lecz nie musiała. Jeśli jednak 

tworzymy wskaźnik złożony, niemal zawsze powinniśmy unikad warto-

ści silnie ze sobą skorelowanych (to jednak od nas zależy jaką wartośd 

przyjmujemy jako graniczną). 

Jeżeli wszystkie zmienne są wyrażane w tej samej mierze (np. oso-

bach) możemy dokonad wyboru odpowiedniego wzoru, który będzie 

określał nam wartośd syntetyczną. 

Przykładem często – ostatnio stosowanego wskaźnika – jest iloraz 

lokalizacji, wyrażany wzorem: 

./

./

XogXsektor

jednxogxsektor
LQ   

gdzie: 

LQ – iloraz lokalizacji; xsektor – np. zatrudnienie w danej branży w 

danej jednostce; xog.jedn – zatrudnienie ogółem w danej jednostce; 

Xsektor – zatrudnienie w kraju w danej branży; Xog. – zatrudnienie 

ogółem w kraju. 

Wskaźnik ten stanowi jeden z wstępnych elementów analizy klastrów.   

W przypadku, gdy dysponujemy różnymi miarami przy wybranych 

wskaźnikach konieczne jest dokonanie standaryzacji zmiennych (li-

kwidujemy km, osoby, km2 itp.). Standaryzacja pozwala później zasto-

sowad te wskaźniki do jednego wzoru. 

Standaryzacji możemy dokonad np. stosując następujący wzór: 
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SD

xx
X


  

gdzie: x – wartośd zmiennej dla konkretnej jednostki, x  - średnia dla 

wszystkich jednostek, SD  - odchylenie standardowe 

Odchylenie standardowe liczymy np. tak: 

 

 

gdzie: 

 xi to kolejne wartości danej zmiennej w próbie, 

 to średnia arytmetyczna z próby, 

 to średnia arytmetyczna kwadratów wartości z próby, 
 n to liczba elementów w próbie. 

Po tych zabiegach możemy dokonad już ostatecznego wyboru wzoru. 

Ponownie przytoczymy tylko jeden, również popularny, wzór na obli-

czenie tzw. odległości od wzorca: 

 
n

xx
ODL

j 


2

max
,  

gdzie: ODL – odległośd od wzorca; x  - wartośd zmiennej zestandary-

zowanej w jednostce j, maxx  - wartośd maksymalna zmiennej zestan-

daryzowanej, n  - liczba zmiennych użytych do obliczenia odległości 

dla danego wymiaru. 

BADAMY DYNAMIKĘ ZJAWISKA 

Z jednej strony jest to zabieg bardzo prosty. Wystarczy zastosowad 

wzór: 

1

%1002

t

t
DYN


  

http://pl.wikipedia.org/wiki/%C5%9Arednia_arytmetyczna
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gdzie: DYN – dynamika zjawiska, tu wyrażana w %, t2 – wartośd zjawi-

ska w czasie t2 (najświeższe dane); t1 – wartośd zjawiska w czasie do 

którego się porównujemy. 

I to właśnie t1 jest przedmiotem troski nie tylko badaczy, ale również 

tych, którzy starają się manipulowad wynikami. Oczywiście analiza 

dynamiki rozwoju województw w obecnej postaci naturalnie powinna 

zaczynad się od 1999 r., od kiedy władze regionalne stosują instru-

menty rozwoju w obecnym kształcie województw. Nie zmienia to 

faktu, że obserwujemy starania, by sięgnąd dalej w przeszłośd (czego 

nie krytykujemy). Jednak dużo więcej wątpliwości budzą czasem ni-

czym nieuzasadnione wybory punktu odniesienia między rokiem 2000 

a 2005. Zauważmy, że dynamika zjawiska może byd diametralnie róż-

na w zależności od naszego wyboru.   

4.6.3. ANALIZA PEST I PESTER 

Zdecydowanie najbardziej popularną metodą analizy otoczenia dal-

szego jest analiza PEST opierająca się na segmentacji otoczenia na 

czynniki polityczne, ekonomiczne, społeczne i technologiczne. Z cza-

sem do początkowych czterech wymiarów dołożono kolejne dwa: 

ekologiczny i regulatywny. Stąd też obecnie metoda ta określana jest 

nazwą metody PESTER. W sposób oczywisty nie jest możliwe jedno-

znaczne rozdzielenie poszczególnych segmentów otoczenia dalszego. 

Nie ma to jednak zasadniczego znaczenia dla poprawności analizy. 

Najważniejsze jest takie zdiagnozowanie sytuacji i procesów zacho-

dzących wokół otoczenia, by możliwe było określenie ich skutków w 

przyszłości. 

Analiza PEST/PESTER w strategiach gmin i powiatów polskich rzadko 

występuje w klarownej, wyodrębnionej formie. Najczęściej stanowi 

element analizy SWOT, co nie wydaje się byd podejściem właściwym z 

uwagi na wysokie ryzyko pominięcia istotnych elementów determinu-

jących przyszłą sytuację jednostki. Ciekawy przykład samodzielnej – 

wyodrębnionej analizy PESTER przedstawiono w Strategii Rozwoju 

Gospodarczego Ziemi Cieszyoskiej, której przygotowanie zlecił Związek 

Komunalny Ziemi Cieszyoskiej jeszcze przed reformą terytorialną z 

Analiza PEST w 

praktyce planowania 

strategicznego 

jednostek terytorial-

nych została rozsze-

rzona o dwa dodat-

kowe elementy: 

wymiar ekologiczny i 

regulatywny. 
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1999 r. W każdym z wymiarów otoczenia wyróżniono szczegółowe 

zagadnienia, które poddano analizie (rys. 17).  

Rys. 17. Zagadnienia poruszane w poszczególnych wymiarach otoczenia w analizie PESTER 
Wymiar otoczenia Poruszane zagadnienia 

Polityczny 
 

Stabilnośd władz 
Stosunki z zagranicą 
Polityka podatkowa 
Wydatki na cele publiczne 
Specjalne programy regionalne, krajowe i europejskie 

Ekonomiczny 

Dochody 
Zatrudnienie 
Zaufanie, stabilnośd 
Ceny ropy naftowej 

Społeczny 

Mody i trendy 
Trendy demograficzne 
Edukacja 
Postawy i oczekiwania 
Klienci 
Wartości, style życia 

Techniczny 

Istniejące systemy i struktury organizacyjne 
Transport 
Systemy komunikacji i informacji 
Rozwój nowych produktów 
Przyszłe trendy 

Ekologiczny 

Kwestie ochrony środowiska 
Zmiany krajobrazu 
Urbanistyka i architektura 
Organizacje i ruchy ekologiczne 

Regulatywny 
Poziom regionalny 
Poziom krajowy 
Poziom międzynarodowy 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Strategii Rozwoju Gospodarczego Ziemi Cieszyoskiej, s. 26-32. 

4.6.4. ANALIZA SIŁ KONKURENCYJNOŚCI 

Najbardziej klasycznym modelem analizy otoczenia bliższego organi-

zacji jest model pięciu sił M. E. Portera (rys. 18). Model ten jest ściśle 

przewidziany dla przedsiębiorstw, w związku z czym jego aplikacja dla 

jednostek przestrzennych wymaga ostrożności, świadomości ograni-

czeo wynikających z modelu i elastycznego podejścia do tej metody. 

W metodzie pięciu sił Portera przedsiębiorstwo znajduje się na skrzy-

żowaniu dwóch sił na nie działających. Pierwszą wyznaczają podmioty 

kooperujące czyli dostawcy i nabywcy, natomiast drugą wyznaczają 

czynniki związane z produktem: substytuty i bariery wejścia nowych 

konkurentów na rynek. Na przecięciu tych osi znajduje się przedsię-

biorstwo konkurujące w swojej branży (Porter 2006). 

Jednostki przestrzenne, w szczególności jednostki władzy publicznej, 

nie charakteryzują się tak wysoką elastycznością działalności jak 

przedsiębiorstwa. Niemniej jednak wartościowym jest zastosowanie 

modelu pięciu sił Portera dla analizy przynajmniej najważniejszych 
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Konkurenci branżowi 

 

 

Rywalizacja pomiędzy 

firmami 

 

Potencjalni 
nowi konkurenci 

Produkty i usługi o charakte-

rze substytucyjnym 

Nabywcy Dostawcy 

 

 

  

Źródło: Porter M.E., 2006, s. 31. 

 

Rys. 18. Pięd sił konkurencji według M.E. Portera 

 

gałęzi działalności gospodarczej prowadzonej w jednostce. Analiza 

taka może wskazad, przed jakimi wyzwaniami stoją podmioty gospo-

darcze działające w analizowanej przestrzeni, które stanowią o sile 

danej jednostki. 

Model pięciu sił Portera zastoso-

wany został w Strategii Rozwoju 

Ciechocinka. Z uwagi na silną do-

minację sektora uzdrowiskowego w 

strukturze gospodarczej miasta, 

analizę przeprowadzono tylko dla 

tego rynku. W jej wyniku udało się 

określid, że najważniejszym czynni-

kiem w walce konkurencyjnej w tej 

branży są odbiorcy – kuracjusze i to 

oni powinni zostad objęci specjalną 

uwagą w formułowaniu celów stra-

tegii. Klienci poddani zostali także szczegółowej analizie jako grupa 

przynosząca korzyści miastu. Bardzo jasno wykazano, w jakim kierun-

ku powinien zmierzad rozwój funkcji uzdrowiskowych miasta. Klu-

czowym klientem dla maksymalizacji korzyści osiąganych przez 

przedsiębiorstwa, mieszkaoców i miasto okazali się stali kuracjusze 

korzystający ze specjalistycznych zabiegów. Chod stanowią oni nie-

wielką częśd klienteli, to właśnie ta częśd (zgodnie z zasadą 20/80) 

generuje najwięcej korzyści ekonomicznych dla miasta. 

Rys. 19. Rynek usług uzdrowiskowych w Ciechocinku 

 

Źródło: Strategia Rozwoju Ciechocinka na lata 2001-2007, s. 27. 

Model pięciu sił 

Portera może byd 

zastosowany  do 

analizy najważniej-

szych gałęzi działal-

ności gospodarczej. 

Kuracjusze 

Kuracjusze Pasanci 

Pasanci 

Segmenty rynku Dochodowość segmentów 
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4.6.5. ANALIZY PORTFELOWE TEŻ MAJĄ ZASTOSOWANIE 

PRZESTRZENNE 

Analiza strategiczna w nauce zarządzania pozwala na porównanie 

poszczególnych segmentów działalności lub produktów jednostki w 

celu oceny, w które elementy należy inwestowad, a które nie rokują 

większych nadziei. Służą do tego wszelkiego rodzaju tzw. analizy port-

felowe, wśród których największą popularnością cieszy się macierz 

BCG (rys. 20). W tej metodzie na układzie współrzędnym wyznacza-

nym przez udział w rynku oraz tempo jego wzrostu umieszcza się po-

szczególne segmenty działalności lub produkty jednostki. Każdy pro-

dukt może zostad zaklasyfikowany do jednej z czterech grup określa-

nych umownie jako gwiazdy, dojne krowy, znaki zapytania lub psy.  

Rys. 20. Macierz BCG 

 
Tempo wzrostu rynku 

wysokie niskie 

Udział w 
rynku 

duży GWIAZDY 
DOJNE  
KROWY 

mały 
ZNAKI  

ZAPYTANIA 
PSY 

Źródło: Obłój K. 2007, s. 464. 

Dla każdej grupy określona została strategia postępowania dla osią-

gnięcia maksymalnych korzyści i zminimalizowania ryzyka strat: 

 Dojne krowy generują wysokie zyski i nie wymagają znaczą-

cych inwestycji, należy więc utrzymywad udział w rynku.  

 Gwiazdy także generują wysokie zyski, wymagają jednak zna-

czących nakładów inwestycyjnych. Udział w rynku należy jed-

nak utrzymywad, gdyż z czasem stają się dojnymi krowami.  

 Psy nie generują zysków, należy więc wyciągnąd wszelkie 

możliwe korzyści i wycofad się z rynku.  

 Natomiast znaki zapytania mogą się stad albo psami, albo 

gwiazdami. Należy więc albo dokonad znaczących inwestycji i 

spróbowad przenieśd swój produkt do grupy gwiazd, albo ana-

logicznie do psów wyciągnąd korzyści i zaniechad dalszej dzia-

łalności w tym zakresie.  
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Rys. 21. Macierz BCG dla Stargardu Szczecioskiego 

GWIAZDY 
Branża tkanin i odzieży 

Branża poligraficzna 
Branża ochrony zdrowia 

DOJNE 
KROWY 

Branża przetwórstwa 
spożywczego 

Branża mleczarska 

ZNAKI 
ZAPYTANIA 

Zakłady Naprawcze Taboru 
Kolejowego 

PSY 
Zakład Przemysłu 

Dziewiarskiego LUXPOL 
Źródło: opracowanie własne na podstawie Strategii rozwoju społeczno-gospodarczego miasta Stargardu Szczecioskiego, 2000, s. 
75-76. 

Analiza oparta na macierzy BCG zastosowana została w Strategii Roz-

woju Społeczno-Gospodarczego Miasta Stargardu Szczecioskiego. 

Wszystkie znaczące w skali miasta podmioty gospodarcze zostały 

przyporządkowane do jednej z czterech kategorii. Efekty tej analizy 

znalazły odzwierciedlenie w programach działania władz miasta sfor-

mułowanych w strategii. Planowane są działania wzmacniające pozy-

cję i umożliwiające dalszy rozwój sektora żywnościowego. Dodatkowo 

deklarowane jest stworzenie w Stargardzie Szczecioskim międzynaro-

dowego ośrodka rehabilitacji osób niepełnosprawnych ruchowo. 

Rys. 22. Macierz BCG branży turystycznej w powiecie nyskim 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

Macierz BCG została także zastosowana w Strategii Rozwoju Tury-

stycznego Powiatu Nyskiego. Kategoryzacji w macierzy poddane zo-

1. Turystyka wypoczynkowa 5. Turystyka przygraniczna i tranzytowa   9. Turystyka „imprezowa” 
2. Turystyka miejska i kulturowa 6. Turystyka religijna i pielgrzymkowa 10. Turystyka biznesowa 
3. Turystyka weekendowa 7. Turystyka aktywna i kwalifikowana 11. Turystyka sentymentalna 
4. Turystyka zdrowotna 8. Turystyka przyrodnicza i obserwacyjna  
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stały segmenty rynku turystycznego. Z przeprowadzonej analizy nie 

zostały wyciągnięte jednak żadne poważniejsze wnioski ponad sztam-

powe określenia, że w gwiazdy należy inwestowad, krowy doid, a 

psów się pozbywad. 

4.7. WSKAZUJEMY PROBLEMY NASZEJ JEDNOST-

KI 

Elementem niezwykle istotnym z punktu widzenia budowy strategii 

rozwoju jest analiza problemów. Pro-

blem to negatywny stan rzeczy, nie-

korzystne warunki, które istnieją za-

miast wymaganych lub pożądanych. 

Problemy dotyczą sytuacji „tu i teraz”, 

często utożsamiane są więc ze słabymi 

stronami analizowanej jednostki wy-

różnionymi w analizie SWOT. Analiza 

problemów nie ogranicza się jednak do 

zidentyfikowania istniejących proble-

mów, co niestety często staje się prak-

tyką w opracowywanych strategiach.  

 

„Wylistowanie” istniejących proble-

mów bez dokładniejszej ich analizy w 

żaden sposób nie przybliża nas do celu, 

jaki powinien nam przyświecad przy 

wykonywaniu analizy problemowej. 

Podstawowym założeniem takiej anali-

zy jest odpowiedź na pytanie, co prze-

szkadza nam w osiągnięciu naszych 

zamiarów? Co powoduje, że znajduje-

my się w miejscu A, podczas gdy 

chcemy byd w miejscu B? Przedsta-

wiona analiza problemowa gminy Go-

Źródło: Strategia Rozwoju Gminy Gorzyce, s. 33. 

Problemy zidentyfikowane w gminie Gorzyce (frag-
ment) 
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rzyce sprowadza się do listy problemów zestawionych w przypadkowy 

sposób: 

 obok problemów o dużym stopniu ogólności pojawiają się 

problemy bardzo szczegółowe, np. słaby rozwój gospodarczy 

vs. słaby stan techniczny samochodów pożarniczych; 

 obok problemów dotyczących całej gminy pojawiają się pro-

blemy o ograniczonym zasięgu terytorialnym, np. brak oświe-

tlenia dróg i ulic vs. brak oświetlenia i chodnika przy drodze 

Gorzyce-Wrzawy; 

 pewne problemy powtarzają się lub pojawiają w nieco zmody-

fikowanej formie, np. dewastacja i niszczenie mienia i wanda-

lizm wśród młodzieży; 

Jednak podstawową wadą tak przeprowadzonej „analizy problemów” 

jest brak pokazania zależności pomiędzy poszczególnymi problemami.  

„Prawdziwa” analiza problemów polega na zidentyfikowaniu proble-

mów występujących na danym terenie, a także uporządkowaniu ich 

poprzez ustalenie zależności przyczynowo-skutkowych. Podstawową 

trudnością przy identyfikacji problemów jest umiejętnośd odróżnienia 

skutków problemów od problemu właściwego, symptomów proble-

mów od ich przyczyn. Innym zagadnieniem jest odróżnienie proble-

mów rzeczywistych, czyli występujących tu i teraz, od problemów 

potencjalnych, stanowiących zagrożenie w przyszłości.  

Narzędziem wykorzystywanym przy analizie problemów jest „drzewo 

problemów”, stanowiące uporządkowany schemat przyczynowo-

skutkowy między zdiagnozowanymi problemami i wyróżniające pro-

blem kluczowy. Problem kluczowy jest to problem, który stanowi „ją-

dro” sytuacji danej jednostki. O jego występowaniu mogą decydowad 

liczne inne problemy (przyczyny), on sam natomiast może generowad 

nowe trudności (skutki). W Strategii Rozwoju Gminy Kraśnik problem 

kluczowy zdefiniowano został następująco:  

Problem kluczowy to ten, który ma najwięcej przyczyn i skut-

ków (Strategia Rozwoju Gminy Kraśni, s. 43). 

Wydaje się jednak, że taka definicja nie oddaje całej istoty zagadnie-

nia. Dlatego warto byłoby rozszerzyd powyższą definicję o kryterium 

istotności. Problem kluczowy to problem, który generuje najwięcej 
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innych problemów i którego symptomy (czyli skutki) są najbardziej 

odczuwalne dla większości zainteresowanych podmiotów.   

Odpowiedzią na zdefiniowane problemy są cele służące przejściu od 

stanu wyjściowego do stanu oczekiwanego (rys. 23). Drzewo celów 

stanowi „pozytywne odbicie” drzewa problemów. Zgodnie z tym po-

dejściem cel to kierunek działania, który chcemy obrad z uwagi na 

zdiagnozowany problem. Trafne rozpoznanie problemów i ich przy-

czyn, a także poprawne ich sformułowanie jest warunkiem niezbęd-

nym skutecznego ich rozwiązania. 

Rys. 23. Drzewo problemów i drzewo celów 

Źródło: opracowanie własne 

 

Drzewo problemów jest narzędziem powszechnie stosowanym przy 

realizacji projektów i programów przy wykorzystaniu środków z Unii 

Europejskiej, zdecydowanie rzadziej wykorzystywane jest natomiast 

do analizy problemów w polskich strategiach rozwoju. Dlatego warto 

pamiętad o najczęstszych pułapkach, jaki czekają na nas przy opraco-

wywaniu drzewa problemów: 

 

Grzech 1. Niewłaściwe zdefiniowanie problemu. Częstym błędem 

przy opracowywaniu drzewa problemów jest określanie problemu, 

który opisuje niedostępnośd sytuacji pożądanej, a nie istniejący „tu i 

teraz” faktyczny problem. Przykładowo, problem określamy jako „brak 

dostępności komunikacyjnej obszaru”, podczas gdy rzeczywiście ma-

my na myśli „niską dostępnośd terytorialną obszaru” czy „brak wy-

„Drzewo proble-

mów” jest narzę-

dziem wpisującym 

się w metodologię 

zarządzania projek-

tami i programami 

realizowanymi z 

zaangażowaniem 

środków europej-

skich (np. Project 

CYCLE Manage-

ment - autorska 

metodologia zarzą-

dzania projektami 

stworzona przez 

Komisję Europej-

ską).  
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szkolonych pracowników” zamiast „siła robocza o niewystarczających 

lub nieodpowiednich umiejętnościach”. 

 

Grzech 2. Niewystarczająco szczegółowe określenie problemu. Pro-

blem określony jest niedostatecznie szczegółowo, w związku z czym 

nie oddaje istoty zagadnienia. Koniecznośd określenia problemu klu-

czowego często skłania nas do operowania bardzo ogólnymi i pojem-

nymi kategoriami, które będą zawierały wszystkie inne zdiagnozowa-

ne szczegółowe zagadnienia. W efekcie może to prowadzid do takiego 

sformułowania, które w swojej ogólności nie oddaje specyfiki anali-

zowanej jednostki i z powodzeniem mogłoby odnosid się do sytuacji 

innych jednostek. Przykładowo, w kliku strategiach opracowywanych 

przez jedną firmę problem kluczowy został zdefiniowany jako „niski 

poziom rozwoju społeczno-gospodarczego jednostki”. Chod z pewno-

ścią nie stoi to w sprzeczności z faktyczną sytuacją analizowanych 

jednostek, to warto się zastanowid, czy tak wysoki poziom ogólności 

zdefiniowanych problemów pozwala nam na skuteczne im przeciw-

działanie? 

Rys. 24. Problem kluczowy w strategiach rozwoju JST 

Źródło: opracowanie własne na podstawie strategii rozwoju poszczególnych JST. 

Grzech 3. Trudności w przełożeniu skomplikowanej rzeczywistości na  

drzewo problemów. Z reguły otaczająca nas rzeczywistośd „nie daje 

się z taką łatwością wpasowad w schemat drzewa problemów”, a na-

stępnie przekształcid w „drzewo celów”. Często mamy do czynienia z 

sytuacją, kiedy problemy przenikają się, zachodzą na siebie, tworząc 

błędne koło czy samonapędzającą się machinę (rys. 25). 

 

 
 

JST Problem kluczowy 

Gmina Rogoźno Słaba dynamika i rozwój gminy 

Gmina Grudziądz Ekonomicznie słaba gmina 

Gmina Płużnica Słaby rozwój gospodarczy gminy 

Gmina Chełmża Niezadowalający rozwój społeczno-gospodarczy miasta 

Gmina Dębowa Łąka Niedostateczny rozwój gospodarczo-społeczny gminy 

Powiat chełmioski Niski poziom rozwoju gospodarczego powiatu 

Powiat łobeski Regres gospodarczy powiatu 

Powiat grudziądzki Słaby ekonomicznie powiat 
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Rys. 25. Błędne koło problemów 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

W takim przypadku zależności przyczynowo-skutkowe między zidenty-

fikowanymi problemami nie pozwalają na jednoznaczne wyróżnienie 

problemu, jego skutków oraz przyczyn. W przeważającej liczbie przy-

padków zidentyfikowany problem jest jednocześnie przyczyną oraz 

skutkiem innego. Jak wtedy poradzid sobie z drzewem problemów? 

Rys. 26. Drzewo problemów dla obszaru EGO 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Źródło: opracowanie własne na podstawie Dziemianowicz W., Samulowski W. (red.) 2010, Diagnoza sytuacji społeczno-

gospodarczej obszaru EGO, s. 91. 
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Przede wszystkim musimy pogodzid się z faktem, że drzewo proble-

mów stanowi pewien schematyczny obraz istniejącej rzeczywistości i 

konieczne są pewne uproszczenia przy stosowaniu tej metody. Drze-

wo problemów dla obszaru EGO mogłoby więc mied formę prezento-

waną na rys. 26. 

4.8. PREZENTACJA WYNIKÓW – RZETELNIE I CZY-

TELNIE 

Diagnozy przygotowywane na różnych poziomach administracji różnią 

się, o czym mówiliśmy na wstępie tego rozdziału. Jednak oczekiwania 

czytelnika, ale przede wszystkim oczekiwania zespołu, który na pod-

stawie diagnozy ma przeprowadzid analizę SWOT, określid cele i dzia-

łania są dośd uniwersalne. Poniżej prezentujemy najważniejsze z nich, 

o których warto pamiętad. 

 

PRZEJRZYSTA STRUKTURA DOKUMENTU 

Każdy z nas chce wziąd do ręki publikację, którą będzie w stanie szyb-

ko zrozumied. Zazwyczaj zaczynamy od spisu treści i to jest pierwszy 

punkt oceny, który pojawia się również w recenzjach prac magister-

skich i licencjackich. Słowem chodzi o to, czy czytelnik jest prowadzo-

ny przez autora w sposób logiczny, pozwalający najlepiej zrozumied 

prezentowane zagadnienie. W tym miejscu należy przypomnied, że 

diagnoza nie musi wcale byd umieszczana w strategii właśnie pod 

takim tytułem.  

Diagnoza w postaci opisu sytuacji wewnętrznej i zewnętrznej 

 

Źródło: Strategia rozwoju społeczno-gospodarczego Miasta Mielec na lata 2007-2015 z prognozą do roku 2020, s. 2. 
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Spis treści bez zbędnego uszczegółowienia i hasła 

„diagnoza”  

Źródło: Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego 2010-2020: 

Regiony, Miasta, Obszary wiejskie, MRR, s. 3.  

Warto podkreślid, że im większa, bardziej 

złożona jednostka i im szerszy zakres analiz, 

tym bardziej złożona może byd struktura 

dokumentu. Ale zdarzają się również na wy-

rost rozbudowane struktury dokumentów 

opracowywane w jednostkach niewielkich. 

Wyodrębnianie rozdziałów, podrozdziałów 

etc. powinno byd motywowane chęcią upo-

rządkowania informacji, a nie „poszatkowa-

nia” materiału na jak najwięcej punktów. 

Kuriozalnie wyglądają podrozdziały wypeł-

nione jednym akapitem złożonym z dwóch 

zdao!  

Wyróżniając poszczególne rozdziały powinni-

śmy zwrócid uwagę, by grupowały wiedzę i 

informacje na porównywalnym poziomie szczegółowości. Infrastruk-

tura ciepłownicza czy gazownicza nie stanowią kategorii o porówny-

walnym zakresie złożoności, a co za tym idzie treści, co rozwój gospo-

darczy. 

Struktura diagnozy a poziom szczegółowości 

Źródło: Strategia rozwoju Miasta Racibórz na lata 2006-2015, s. 3. 
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INFORMACJA O METODYCE DIAGNOZY 

W rozdziale metodycznym należy wyjaśnid: 

 dlaczego w ogóle przygotowaliśmy diagnozę. Warto naszkicowad 

tło, którym mogą byd uwarunkowania prawne, ale również zmie-

niające się otoczenie (np. kryzys gospodarczy, zmiana polityki UE, 

aktualizacja strategii wojewódzkiej); 

 czy, a jeżeli tak, to jaką koncepcję teoretyczną zastosowaliśmy w 

diagnozie;  

 dlaczego zdecydowaliśmy się na taki, a nie inny zakres analiz; 

 dlaczego zastosowaliśmy określone metody i w przypadku szcze-

gólnie skomplikowanych – nieco przybliżymy ich istotę. Tak naj-

częściej prezentuje się wzory służące obliczeniu wskaźników syn-

tetycznych; 

 poinformujemy u wykorzystanych źródłach informacji, w tym po-

damy liczebnośd prób, które objęliśmy badaniem; 

 przekażemy informację o odbytych spotkaniach, warsztatach etc. 

Pamiętajmy, że im lepiej „opowiemy” o naszym podejściu diagno-

stycznym tym lepiej diagnoza będzie rozumiana, a co za tym idzie, 

tym mniej pytao i nieuzasadnionej krytyki spotka nas ze strony od-

biorców. 

Ogólne uwarunkowania rozwoju danej dziedziny są ważne 

 

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

 

ATRAKCYJNOŚD PRZEKAZU 

Tekst diagnozy nie powinien byd nadmiernie rozbudowany - pisząc 

krócej automatycznie zastanawiamy się nad tym co piszemy, eliminu-

jemy informacje zbędne, koncentrujemy się na kluczowych sprawach i 

powiązaniach. Diagnoza nie ma byd zapisem wszystkiego co przeanali-

zowaliśmy, ale zapisem tego co istotne, tego co wynika z procesu ana-

„Raport meto-

dologiczny”, to 

nie pierwszy i 

nie ostatni błąd 

upowszechnia-

ny w języku 

polskim. Zale-

camy stosowa-

nie sformuło-

wania „Raport 

metodyczny”, 

ale co powie-

dzą na to 

ewaluatorzy …  
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Prezentujmy 

graficznie 

informacje za 

pomocą : 

 wykresów, 

 tabel, 

 map, 

 schematów. 

lizy danych. Umiejętnośd myślenia w wymiarze całościowym, umiejęt-

nośd wnioskowania jest zatem na tym etapie niezbędna. Powinniśmy 

unikad zbytniej i nieprzydatnej szczegółowości, ale jednocześnie nie 

przesadzad z generalizacją – popadanie w skrajności nie służy dobre-

mu przekazowi. 

Powinniśmy zadbad, by diagnoza była napisana prostym językiem. 

Specjalistyczne słownictwo, zrozumiałe tylko dla osób będących eks-

pertami w danej dziedzinie, zakłóci odbiór i zrozumienie diagnozy 

przeciętnemu jej czytelnikowi. Ma to znaczenie na etapie tworzenia 

samej diagnozy – próby całościowego oglądu danej jednostki, poszu-

kiwania powiązao, zależności pomiędzy różnymi obszarami badaw-

czymi. Ponadto, wpływa na wykorzystanie diagnozy na etapie wyzna-

czania celów.  

W celu zwiększenia atrakcyjności przekazu, ale przede wszystkim, dla 

zobrazowania rzeczy ważnych, należy stosowad graficzną prezentację 

danych – w postaci wykresów, map, schematów. Formy graficzne 

pozwalają wychwycid występujące zależności czy prześledzid poszcze-

gólne etapy procesu. Prezentacje graficzne stosujemy zatem, gdy 

chcemy uwypuklid pewne treści. Na etapie tworzenia diagnozy – ana-

lizy danych statystycznych – przygotowujemy znacznie więcej wykre-

sów, i zestawieo tabelarycznych niż zamieszczamy w ostatecznej wer-

sji opracowania diagnostycznego. Wykonujemy ten nadmiar pracy w 

celu dokonania wyboru tych zestawieo, które najlepiej obrazują pro-

blem, który chcemy omówid. Ułatwia to wnioskowanie i selekcję in-

formacji, a zatem ilustracje są przydatne zarówno autorom diagnozy, 

jak i jej późniejszym czytelnikom. 

Należy jednocześnie mied na uwadze fakt, że opis do prezentacji gra-

ficznych nie powinien mied wyłącznie charakteru wypunktowania co 

się na danej ilustracji znajduje. O ile to możliwe, opis powinien sta-

nowid komentarz do ilustracji, zwrócenie uwagi na najważniejsze 

zagadnienia, próbę interpretacji i wyjaśnienia.  
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Rys. 27. Prezentacje graficzne są ważne, ale nie mogą byd bez słowa komentarza 

 

Źródło: Partnerska Strategia Rozwoju Powiatu Człuchowskiego na lata 2006-2020, s. 12-13 

  

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

 

Źródło: Strategia Rozwoju Powiatu Krakowskiego na lata 2008-2013, częśd I, s. 35-36. 
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Konstruując 

wykres zwród 

uwagę na: 

 typ wykresu  

 kolorystykę 

 wartości 

 skalę 

 źródło da-
nych 

 

Źródło: Aktualizacja Strategii rozwoju powiatu sępoleoskiego, s. 116. 

Mimo wielu możliwości programów komputerowych w zakresie two-

rzenia grafiki powinniśmy unikad przerostu formy nad treścią. Wykre-

sy, aby były łatwe w interpretacji muszę byd skonstruowane według 

kilku zasad. Do prezentowanego zjawiska musimy dobrad odpowiedni 

typ wykresu. Do najczęściej wykorzystywanych wykresów należą: 

 kolumnowe – prezentują zmiany danych w czasie lub porów-

nywanie elementów; 

 słupkowe – służą porównaniu indywidualnych elementów; 

 kołowe – prezentują strukturę jakiegoś elementu lub zjawiska; 

 liniowe – prezentują trendy na osi czasu, 

 radarowe – prezentują relacje między wartościami pochodzą-

cymi z kilku serii danych lub dwie grupy liczb będących jedną 

serią współrzędnych XY; 

 punktowe – pozwalają na porównanie zagregowanych warto-

ści kilku serii danych. 

Rys. 29. Powiązania drogowe lepiej pokazywad na mapach 
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Źródło: Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego 2010-2020: Regiony, Miasta, Obszary wiejskie, MRR, s. 41.  

Dbajmy o zachowanie odpowiedniej kolorystyki na wykresach i innych 

grafikach. Sąsiadowanie ze sobą podobnych kolorów utrudnia percep-

cję. Uwzględnijmy ponadto, powszechnie przyjęte skojarzenia z bar-

wami. Przykładem tego jest chodby stosowanie koloru niebieskiego 

dla temperatury ujemnej i czerwonego dla dodatniej, zielonego dla 

rolnictwa a czarnego dla górnictwa.  

Pamiętajmy, że wykresy mają nam ułatwid odbiór, dzięki ogólności i 

przejrzystości treści. Podawanie wartości dziesiętnych w etykietach z 

pewnością w tym nie pomaga. Czy różnica niecałego procenta fak-

tycznie jest aż tak istotna? 

Ważnym elementem, o którym nie powinniśmy zapominad, jest po-

dawanie źródeł, z których korzystaliśmy tworząc daną prezentację 

graficzną. Świadczy to o wiarygodności i rzetelności przedstawionych 

treści. 

Skumulowanie kilku błędów w grafice w ramach jednej ilustracji może 

doprowadzid do całkowitego braku czytelności (rys. 31). Trójwymia-

rowa prezentacja często utrudnia percepcję wykresu – ocenę wielko-

Unikajmy: 

 form trój-
wymiaro-
wych, 

 wartości 
setnych, a 
czasem i 
dziesiętnych, 

 sąsiadowania 
podobnych 
barw. 

Rys. 30. Kartogramy prawie doskonałe 
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ści udziału. Zbyt wiele wyróżnionych kategorii, szczególnie gdy ich 

udział jest minimalny (np. 0,001%), w znacznym stopniu ogranicza 

czytelnośd ilustracji. Dlatego w pewnych przypadkach należy zastano-

wid się nad agregacją prezentowanych danych. Służyd temu może 

zmiana wydzielonych kategorii lub stworzenie kategorii „inne”, której 

zawartośd zostałaby omówiona w opisie do wykresu. 

Rys. 31. Wykres powinien byd czytelny i nie zawierad zbędnych szczegółów 

 

Źródło: …jedna z wielu strategii. 

Prezentując dane w tabelach również wymaga rozwagi. Koniecznym 

jest krytyczne podejście do zebranych danych, zastanowienie się czy 

ich zaprezentowanie w zestawieniu tabelarycznym faktycznie wniesie 

coś istotnego do procesu diagnostycznego. Powinniśmy tak konstru-

owad zestawienie, by było można z łatwością wyciągnąd z nich wnio-

ski. Niezmiernie przydatne jest wykorzystywanie danych o charakterze 

względnym (dotyczy to całego procesu diagnozowania).  

Ostatnią rzeczą nad jaką powinniśmy się zastanowid jest prezentacja 

diagnozy w strategii. Zamieszczenie opracowania diagnostycznego w 

dokumencie strategicznym nie jest obowiązkowe. Nie oznacza to jed-

nak, że diagnoza nie została wykonana. Szczególnie w przypadku du-

żych jednostek terytorialnych, czy szerokiego zakresu problemowego 

częśd diagnostyczna może mied znaczną objętośd. Dlatego w takich 

przypadkach celowym jest zamieszczenie tylko syntetycznej diagnozy 

lub nawet wyłącznie analizy SWOT w samym dokumencie strategii, a 
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całego opracowania diagnostycznego w odrębnym tomie bądź w za-

łączniku do Strategii. 

 

Rys. 32. Zbytnio rozbudowane tabele nie ułatwiają wyciągania wniosków 

 

Źródło: Strategia rozwoju społeczno-gospodarczego powiatu kwidzyoskiego, s. 24. 

 

WNIOSKI I REKOMENDACJE 

Każda diagnoza powinna zawierad wnioski i/lub rekomendacje. Zespo-

ły, które będą podejmowały decyzje strategiczne oczywiście mogą 

sami dochodzid do pewnych wniosków, ale zdanie tych, którzy badali 

dane zjawiska jest bardzo ważne. Diagnozujący obserwują często daną 

jednostkę „z zewnątrz” – chłodno, z eksperckim doświadczeniem. 

Dlatego twarda i nieprzyjemna dla liderów i zespołów strategicznych 

diagnoza i wnioski są zdecydowanie lepsze dla myślenia strategiczne-

go, niż ułożony i pisany pod publikę tekst, który przede wszystkim ma 

wywoład zadowolenie u zamawiającego.  

Wnioski z diagnozy powinny byd syntetyczne. Zdarza się, że wnioski są 

czystą kopią fragmentów diagnozy – tak nie powinno się robid.  



91 
 

Rekomendacje są konieczne do prowadzenia warsztatów i wykonania 

analizy SWOT, a także do formułowania celów. Oczywiście nie wszyst-

kie rekomendacje muszą byd uwzględniane, ale dlaczego nie wykorzy-

stywad wiedzy innych ludzi w realizowaniu naszej strategii? 

 

SYNTEZA DIAGNOZY 

Ponownie wracamy do tematu kopiowania fragmentów tekstu. Wyda-

je się, że akurat w syntezie jest to dopuszczalne. Istotne jest, by ten 

powstały w formie wyboru fragmentów tekst, był zredagowany w 

nowej postaci. 

Synteza stanowi wybór najważniejszych części, które zdaniem auto-

rów powinny byd przeczytane przez każdego zainteresowanego. War-

to podkreślid, że synteza jest najchętniej przeglądana w pierwszej 

kolejności, zatem jej treśd może i powinna zainteresowad czytelników 

do zagłębienia się w szczegóły już we właściwej diagnozie. Wymaga to 

przemyślenia, na co przede wszystkim chcemy zwrócid uwagę. 

4.9. DIAGNOZA A BUDOWANIE KLIMATU WO-

KÓŁ STRATEGII 

Badania ilościowe i jakościowe możemy wykorzystywad w celu osią-

gnięcia dobrego klimatu wokół strategii, zarówno procesu jej budo-

wania, jak i wokół samego dokumentu.  

Na szerszą skalę mogą  służyd temu badania ilościowe, gdyż są one 

prowadzone na relatywnie dużych próbach badawczych, obejmują-

cych często  setki respondentów. Dzięki ankiecie docieramy zatem do 

bardzo grona dużej liczby osób, które przy okazji wypełniania ankiety: 

 dowiadują się, że prowadzone są jakieś badania dotyczące danej 

problematyki czy ogólnie terytorium. Zyskują tym samym świa-

domośd, że trwają prace nad strategią; 

 czują się ważni dla danego środowiska, terytorium. Zyskują poczu-

cie, że władze publiczne interesują się ich problemami i włączają 
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ich w proces podejmowania decyzji. Tym samym tworzy się przy-

jazny klimat wokół samych władz publicznych; 

 zaczynają się interesowad co wyniknie z przeprowadzonych ba-

dao, a co pociąga za sobą zainteresowanie kolejnym etapem two-

rzenia dokumentu, kształtowania planu strategicznego. 

Dzięki badaniom ankietowym możemy dotrzed zarówno do mieszkao-

ców, organizacji społecznych, przedsiębiorców, jak również urzędni-

ków, radnych, sołtysów. Możemy także bardziej szczegółowo określid 

grupy respondentów, jak młodzież, organizacje nastawione na krze-

wienie kultury, czy mikroprzedsiębiorstwa. Taki prosty sposób anga-

żowania w proces tworzenia diagnozy, czy szerzej strategii, może byd 

punktem wyjścia do bardziej zaawansowanych form partycypacji. 

Badania jakościowe również pozwalają na budowanie odpowiedniego 

klimatu wokół strategii. Ze względu na to, że są skierowane zazwyczaj 

do szczególnego grona respondentów – np. liderów różnych środo-

wisk – wydają się mied równie istotne znaczenie co w przypadku ba-

dao ilościowych. Mimo relatywnie małej bezpośredniej grupy uczest-

ników takich badao, przesłanie z nich płynące  może byd rozpo-

wszechniane przez liderów w ich środowiskach. Jednocześnie należy 

pamiętad, że osoby, które wzięły udział w badaniu będą w przyszłości 

bezpośrednio, jak i pośrednio uczestniczyły w procesie wdrażania 

strategii. Im szybciej przekonamy je do potrzeby stworzenia takiego 

dokumentu tym lepiej. 

Moment ukooczenia diagnozy stanowi jednocześnie początek prac 

nad planem strategicznym. Jest on doskonałą okazją do podsumowa-

nia dotychczasowych wyników prac, do ostatecznej weryfikacji wyni-

ków wypracowanych wniosków, jak również próby zaangażowania 

różnych środowisk w dyskusję nad strategią. Prezentacja diagnozy 

może pełnid zatem różne funkcje: 

 informacyjną – informuje o najważniejszych wnioskach płynących 

z diagnozy. Pozwala zwrócid uwagę na nową ocenę zasobów i za-

chodzących procesów, relacji między nimi, zależności i wpływu 

otoczenia. Bardzo często będzie wskazywad na elementy, na które 

na co dzieo odbiorcy prezentacji nie zwracają uwagi lub nie zdają 

sobie sprawy. Wynika to z całościowego, a nie wycinkowego spoj-
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rzenia na daną jednostkę terytorialną, lub problem, sektor. Sta-

nowid będzie punkt wyjścia do dyskusji nad celami. 

 weryfikującą – pozwala zweryfikowad uzyskany w toku prac dia-

gnostycznych obraz danej jednostki terytorialnej lub sektora. 

Ukooczona diagnoza charakteryzuje się całościowym ujęciem pro-

blematyki, a co za tym idzie ukazaniem wniosków wysnutych na 

podstawie zebranych na wcześniejszych etapach informacji. O ile 

źródłami tych informacji mogli byd odbiorcy prezentacji ukooczo-

nej diagnozy, to nie mieli oni wpływu na to, w jaki sposób zostały 

wykorzystane, a co więcej zinterpretowane (w przypadku wywia-

dów pogłębionych to „zagrożenie” jest nieco mniejsze). A zatem, 

dzięki możliwości zapoznania się z całą diagnozą, będą mogli zwe-

ryfikowad opisane relacje, powiązania, zależności itp. 

 promocyjną – promuje samą ideę budowania strategii, koncepcję 

zarządzania strategicznego. Popularyzacja ta, wykorzystująca wy-

niki dotychczasowych prac, czyli wyniki diagnozy, może przyjmo-

wad trojaki charakter: 

 pozytywny – promowanie z wykorzystaniem pozy-
tywnych dla analizowanego przedmiotu wniosków 
płynących z diagnozy; 

 obiektywny – promowanie z wykorzystaniem zarówno 
pozytywnych, jak i negatywnych wniosków; 

 negatywny – promowanie z wykorzystaniem nega-
tywnych wniosków. 

 angażującą – prezentacja diagnozy jest dobrym momentem, aby 

zachęcid do uczestnictwa w etapie tworzenia planu strategiczne-

go. Zapoznanie się wnioskami płynącymi z diagnozy może się spo-

tkad z akceptacją odbiorców lub ich negacją. Nie zgadzanie się z 

wnioskami przez niektórych odbiorców nie musi oznaczad, że dia-

gnoza została źle wykonana (o ile wykonaliśmy ją zgodnie z zasa-

dami). W każdym razie może byd bodźcem do uczestniczenia w 

dalszych etapach budowania strategii. Sprzecznośd zdao może 

motywowad do swego rodzaju kontroli. W przypadku zgodności 

poglądów z wnioskami płynącymi z diagnozy, będziemy mogli za-

obserwowad podniesienie pewności siebie i poczucia odpowie-

dzialności uczestnika za dalsze etapy prac nad strategią. 
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Zarówno jedna i druga grupa odbiorców (nastawiona negatywnie i 

pozytywnie) jest niezwykle cenna dla dalszych etapów budowania 

strategii; 

 integrującą – każde spotkanie służy integracji środowisk, liderów, 

szczególnie gdy istnieje możliwośd wypowiedzenia swoich opinii i 

dyskusji. Ważnym elementem sprzyjającym integracji jest odpo-

wiedni dobór uczestników, któremu powinna przyświecad zasada 

podobieostwa lub wspólnego celu. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

5. ANALIZA SWOT 

Analiza SWOT w powszechnej opinii funkcjonuje jako analiza sił, sła-

bości oraz szans i zagrożeo i zaliczana jest do licznego zbioru narzędzi 

diagnostycznych organizacji i jej otoczenia. K. Obłój podkreśla jednak, 

że na jej podstawie rozwinęły się metody pozwalające na wyznaczanie 

w usystematyzowany sposób opcji strategicznego działania (por. Obłój 

K. 2007). W związku z taką rolą analizy jest ona traktowana nie tylko 

jako metoda analityczna wewnątrz diagnozy, ale podsumowanie czę-

ści diagnostycznej, stanowiąc jednocześnie swoisty „pomost” między 

częścią diagnostyczną a projekcyjną każdej strategii. Na takie po-

strzeganie roli analizy SWOT przez osoby tworzące strategie wskazuje 

między innymi umiejscowienie analizy w dokumentach strategicznych 

na zakooczenie części diagnostycznej lub jako wyodrębnionej części 

między diagnozą a sformułowaną misją, wizją czy celami strategicz-

nymi jednostki. Przez niektórych autorów SWOT traktowany jest nie 

jako metoda, ale procedura łącząca wiele różnych metod badawczych, 

która porządkuje ich stosowanie i umożliwia przejrzystą prezentację 

wyników (por. Strahl D. 2006).  

Mimo że analiza SWOT stanowi nieodłączny element opracowywa-

nych strategii, metodologia jej tworzenia przysparza wielu trudności. 

Rozwiązania stosowane przez różne podmioty różnią się między sobą 

zarówno w aspekcie zakresu, szczegółowości analizy, jak i metod iden-

tyfikacji czynników czy ustalania ich wpływu na rozwój jednostki. Jak 

zauważa A. Sztando częśd z owych dysproporcji ma charakter zamie-

rzony i wynika z konstruktywnego podejścia do złożonej problematyki 

rozwoju terytorialnego, częśd zaś jest wynikiem „mechanicznego” 

przenoszenia dorobku biznesowej analizy strategicznej na grunt me-

zoekonomii (Sztando A. 2006, s. 113). Poniżej prezentowane są wy-

brane pytania, które mają za zadanie przybliżenie odpowiedzi na naj-

częściej pojawiające się wątpliwości przy tworzeniu analizy SWOT, a 

także przedstawione przykłady różnych rozwiązao zastosowanych w 

praktyce planowania strategicznego. 

Analiza SWOT  

to „pomost”  

między częścią 

diagnostyczną a 

projekcyjną każdej 

strategii. 
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Pytanie 1: Jak zidentyfikowad poszczególne elementy analizy SWOT?  

Wydawałoby się, że sam proces tworzenia analizy SWOT nie powinien 

nastręczad większych trudności. Istotę analizy oddaje sama jej nazwa, 

która pochodzi od pierwszych liter analizowanych czynników w języku 

angielskim: S (Strenghts) – silne strony, W (Weaknesses) – słabe stro-

ny, O (Opportunities) – szanse, T (Threats) – zagrożenia. Analizowane 

czynniki można podzielid według dwóch kryteriów: miejsca występo-

wania oraz charakteru oddziaływania. Ze względu na miejsce powsta-

nia lub/i występowania czynnika wyróżniamy elementy wewnętrzne 

(czyli w obrębie analizowanej organizacji, jednostki) i zewnętrzne wo-

bec niej (czyli zachodzące w otoczeniu). Natomiast biorąc pod uwagę 

kryterium charakteru oddziaływania czynniki dzielimy na pozytywne 

oraz negatywne (rys. 33): 

 Czynniki wewnętrzne pozytywne (strenghts) to inaczej sil-

ne/mocne strony danej jednostki, czyli atuty. To cechy, które 

wyróżniają analizowaną gminę czy region od innych jednostek 

i stanowią swoistą przewagę konkurencyjną. Punktem odnie-

sienia mogą byd sąsiednie jednostki lub grupa jednostek o po-

dobnym charakterze (np. inne gminy miejsko-wiejskie, inne 

gminy turystyczne itd.)  

 Czynniki wewnętrzne negatywne (weaknesses) to inaczej 

słabe strony danej jednostki będące konsekwencją ograniczeo 

szeroko rozumianych zasobów.  

 Czynniki zewnętrzne pozytywne (opportunities), czyli  szanse, 

korzystne tendencje w otoczeniu zewnętrznym danej jednost-

ki, które właściwie wykorzystane mogą stanowid dla niej 

istotny impuls rozwojowy. 

 Czynniki zewnętrzne negatywne (threats), czyli zagrożenia, 

niekorzystne zjawiska zewnętrzne, które mogą byd poważną 

barierą rozwoju dla danej jednostki. Istniejąca zagrożenia wy-

raźnie osłabiają też silne strony gminy czy regionu, a także 

mogą poważnie ograniczyd możliwośd wykorzystania pojawia-

jących się szans rozwojowych.  

 

 

Silne i mocne 

strony mają charak-

ter uwarunkowao 

wewnętrznych i 

dotyczą organizacji, 

szanse i zagrożenia 

to uwarunkowania 

zewnętrzne odno-

szące się do oto-

czenia.  
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Rys. 33. Schemat analizy SWOT 
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Źródło: opracowanie własne 

Jednak w praktyce planowanie strategicznego spotkad można także 

inne metody służące zidentyfikowaniu poszczególnych czynników, a w 

szczególności odróżnieniu mocnych stron od szans oraz słabych stron 

od zagrożeo. W prezentowanym na rys. 34 podejściu kryterium różni-

cującym te elementy było miejsce powstania/występowania czynnika. 

Rys. 34. Analiza SWOT dla miasta Lędziny  

Mocne strony miasta Słabe strony miasta 

 Dogodne położenie miasta w układzie komuni-

kacyjnym Aglomeracji Górnośląskiej - skrzyżo-

wanie głównej drogi ekspresowej S1 (istnieją-

cej i projektowanej) z autostradą A-4. 

 Środowiskowe walory zamieszkania – miasto 

położone jest na obrzeżach obszarów przemy-

słowych Konurbacji Górnośląskiej, może sta-

nowid atrakcyjne miejsce zamieszkania dla 

osób ceniących ciszę i spokój. 

 Niezdegradowane środowisko naturalne w 

szczególności tereny zalewu nadającego się na 

zagospodarowania pod kątem wypoczynku i 

rekreacji dla mieszkaoców zarówno miasta, jak 

i okolic. 

 Istniejące bogate złoża węgla kamiennego 

eksploatowane przez KWK Ziemowit zapewnia-

jące stabilne miejsca pracy na wiele lat. 

 Stosunkowo młode społeczeostwo świadome 

swojej roli w społeczeostwie i pragnące stale 

doskonalid swoje kwalifikacje jednocześnie kul-

tywując tradycje.  

 Zły stan techniczny infrastruktury 

zarówno drogowej, transportowej, 

środowiskowej, jak i inwestycyjnej. 

 Niska przedsiębiorczośd mieszkao-

ców i problemy z poszanowaniem 

przez nich własności publicznej. 

 Miasto nie posiada miejsc reprezen-

tacyjnych, w szczególności brakuje 

wykształconego miejsca centralne-

go, jakim jest rynek. 

 Brak dalekosiężnej koncepcji rozwo-

ju miasta oraz problemy z przepły-

wem informacji na linii urząd – 

mieszkaocy. 

 Miasto posiada zaniedbane i czę-

ściowo zdegradowane tereny zielo-

ne wymagające uporządkowania i 

odnowy. 

Szanse rozwojowe miasta Zagrożenia dla rozwoju miasta 
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 Zainteresowanie inwestorów uwarunkowane 

bliskością Tyskiej Podstrefy KSSE, możliwą 

współpracą z gminami ościennymi oraz inte-

grację Polski z Unią Europejską i przewidywa-

nym wejściem do strefy euro. 

 Możliwośd wsparcia projektów rozwojowych 

zewnętrznymi środkami w szczególności fun-

duszami europejskimi i rządowymi.  

 Planowa budowa trasy szybkiego ruchu S1 

przechodzącej przez obrzeża miasta. 

 Brak wolnych terenów inwestycyjnych w 

pobliskich Tychach. 

 Skuteczniejsze ubieganie się o 

inwestorów i środki zewnętrzne 

przez okoliczne gminy. 

 Opóźnienie zakooczenia budowy 

odcinka trasy S1 przebiegającego 

przez miasto. 

 Zmiany w prawie stanowionym na 

szczeblu krajowym spowodowane 

zmianami polityki kolejnych rządów. 

 Spowolnienie gospodarcze skutkują-

ce brakiem zainteresowania tere-

nami inwestycyjnymi  i spadkiem 

koniunktury na surowce energetycz-

ne. 

Źródło: Strategia Rozwoju Miasta i Gminy Lędziny do roku 2020. 

 

Spotykane są także inne podejścia interpretacyjne: 

 Analiza instytucjonalna. Szanse i zagrożenia to czynniki, na 

które analizowany obiekt nie ma bezpośredniego wpływu, na-

tomiast silne i słabe strony leżą w obszarze jego oddziaływa-

nia. Mogą to byd zadania pozostające w zasięgu bezpośred-

nich kompetencji jednostki, zadania, na które jednostka ma 

zagwarantowany wpływ pośredni (przykładowo poprzez 

udział swoich przedstawicieli w programowaniu bądź wyborze 

projektów) oraz zadania, na które może starad się oddziały-

wad (przykładowo poprzez kształtowanie opinii publicznej, 

lobbing czy rzecznictwo interesów). Zgodnie z założeniami te-

go podejścia bogactwo zasobów naturalnych stanowi szansę 

dla danej jednostki, natomiast dopiero wydobycie surowców i 

ich wykorzystanie zaliczane może byd do silnych stron. Przy-

kładowo, w analizie SWOT wykonanej zgodnie z tym podej-

ściem w Planie Rozwoju Lokalnego Gminy Wiązowna na lata 

2007-2013 do szans zaliczono usytuowanie geograficzne gmi-

ny oraz włączenie gminy w obszar metropolitalny Warszawy, 

czynniki, które w podejściu pierwszym uznane zostałyby za 

szeroko rozumiane atuty czyli silne strony samej gminy.  

 Analiza dynamiczna. Czynnikiem różnicującym silne strony i 

szanse oraz słabe strony i zagrożenia jest czas ich występowa-

nia. Szanse i zagrożenia dotyczą przyszłości, natomiast mocne 
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i słabe strony – teraźniejszości (Por. Booczak-Kucharczyk 

2008, s. 31). Czy jednak przyszłośd zdefiniowana w momencie 

formułowania analizy nie staje się dośd szybko teraźniejszo-

ścią, a tym samym wyróżnione szanse – silnymi stronami? 
Zupełnie odrębną „metodą” niestety często spotykaną w strategiach 

rozwoju jest tzw. „model mieszany”, który łączy w sobie elementy 

każdego z prezentowanych podejśd. Przykładowo, w Strategii Rozwoju 

Miasta i Gminy Miłakowo możemy spotkad następujące zapisy: 

Zjawiska ograniczające możliwośd rozwoju gminy to słabe strony; 

obszary, w których podejmowane działania są skuteczne, przynoszą 

zamierzone efekty to mocne strony gminy. Są to obszary, na które 

wpływ ma sama gmina. Natomiast szanse to obszary mogące wspie-

rad działania gminy, ale gmina nie ma na nie bezpośredniego wpływu. 

Zagrożenia to zjawiska, które mogą mied niekorzystny wpływ na gmi-

nę i wynikają z warunków zewnętrznych. (Strategia Rozwoju Miasta i 

Gminy Miłakowo, s. 4)  

Przedstawiony powyżej opis wskazywałby na podejście instytucjonal-

ne do analizy SWOT, gdzie podstawowym czynnikiem różnicującym 

szanse i mocne strony gminy oraz słabe strony i zagrożenia jest moż-

liwośd bezpośredniego wpływu na nie gminy. Jednocześnie jednak w 

tabelce stanowiącej opis metodologiczny analizy SWOT podkreślone 

jest kryterium czasowe („dzisiaj” w odniesieniu do mocnych i słabych 

stron oraz „jutro” w odniesieniu do szans i zagrożeo) oraz kryterium 

miejsca występowania/powstania czynnika (uwarunkowania ze-

wnętrzne i uwarunkowania wewnętrzne) (rys. 35).  

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

 + - 

„Dzisiaj” 

Tutaj 

Mocne strony 

/Pozytywne strony obecnej sytuacji/ 

Słabe strony 

/Negatywne strony obecnej sytuacji/ 

„Jutro” 

Tam 

Szanse 

/Pozytywne możliwości, jakie niesie ze 

sobą przyszłośd oraz możliwości tkwią-

ce w otoczeniu zewnętrznym/ 

Zagrożenia 

/Negatywne tendencje, jakie niesie ze 

sobą przyszłośd oraz zagrożenia tkwiące 

w otoczeniu zewnętrznym/ 
  Źródło: Strategia Rozwoju Miasta i Gminy Miłakowo s. 47-48 

 

W dalszej części omówimy najczęściej popełniane błędy na podstawie 

analizę SWOT Miasta i Gminy Miłakowo (rys. 36). 
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Rys. 36. Analiza SWOT Miasta i Gminy Miłakowo 

Mocne strony miasta Słabe strony miasta 

 Zasoby przyrodnicze 

 Tereny pod inwestycje 

 Obszary wiejskie 

 Dobre warunki do rozwoju turystyki 

 Młode społeczeostwo 

 Dziedzictwo kulturowe 

 Wolna rolnicza przestrzeo produkcyjna 

 Aktywny samorząd 

 Siła robocza 

 Położenie geograficzne 

 Nauczanie języków obcych 

 Niski poziom wykształcenia mieszkao-

ców 

 Braki w infrastrukturze technicznej 

 Wysoki poziom bezrobocia, brak 

miejsc pracy 

 Niewystarczająca infrastruktura tury-

styczna 

 Zły stan ekonomiczny rodzin 

 Niska przedsiębiorczośd mieszkaoców 

 Brak innowacji w gospodarce 

 Zły stan dróg 

Szanse rozwojowe miasta Zagrożenia dla rozwoju miasta 

 Rozwój turystyki 

 Napływ kapitału zewnętrznego 

 Rozwój przedsiębiorczości 

 Ożywienie gospodarcze 

 Spadek bezrobocia 

 Rozwój edukacji ekologicznej 

 Współpraca zagraniczna 

 Wzrost popytu na zdrową żywnośd 

 Napływ wysokowykwalifikowanej kadry 

 Możliwośd uzyskania środków z UE 

 Brak zainteresowania i odpływ kapitału 

inwestycyjnego 

 Konkurencja sąsiednich samorządów 

 Zmiany ustrojowe, niestabilny system 

prawny i podatkowy 

 Brak ekonomicznych i prawnych 

podstaw dla rozwoju turystyki 

 Biurokracja w pozyskiwaniu środków 

pomocowych 

 Brak modernizacji dróg krajowych, 

wojewódzkich i powiatowych 

 Zbyt małe wsparcie rozwoju rolnictwa i 

wsi 

 Postrzeganie Polski Wschodniej jako 

regionu peryferyjnego UE 

 Emigracja zarobkowa 
Źródło: Strategia Rozwoju Miasta i Gminy Miłakowo, s. 47-48 

 

Grzech 1. „Brak jednoznacznego rozróżnienia silnych stron od szans 

oraz słabych stron od zagrożeo”. Wspomniane już powyżej łączenie 

różnych podejśd metodologicznych powoduje chaos i przeczy podsta-

wowemu założeniu analizy SWOT, czyli uporządkowaniu i podsumo-

waniu diagnozy. Z jednej strony, szanse i zagrożenia dotyczą otoczenia 

– np. możliwośd uzyskania środków z UE, konkurencja sąsiednich sa-

morządów czy zmiany ustrojowe oraz niestabilny system prawny i 

podatkowy. Z drugiej strony, następujące czynniki: spadek bezrobocia, 

rozwój przedsiębiorczości czy emigracja zarobkowa dotyczą raczej 

uwarunkowao wewnętrznych.  
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Grzech 2. „Ogólne ogólniki, czyli diabeł tkwi w szczegółach”.  Używa-

nie bardzo ogólnych sformułowao oraz bardzo „pojemnych” pojęd 

prowadzid może do niejednoznaczności w odbiorze analizy SWOT. 

Przykładowo, sformułowania „obszary wiejskie”, „siła robocza” czy 

„położenie geograficzne” nie mają jednoznacznie pozytywnego wy-

dźwięku. Co oznacza bowiem sformułowanie „siła robocza”? „Wysoko 

wykwalifikowana kadra w branży nowoczesnych technologii” czy „ni-

ska mobilnośd siły roboczej”, a może „ niechęd pracowników niższego 

szczebla do podnoszenia swoich kwalifikacji”? Chod dla autorów anali-

zy pod tym sformułowaniem kryje się zapewne konkretna przewaga 

konkurencyjna danej gminy nad innymi, to zastosowanie takiego skró-

tu myślowego powoduje, że odbiorca niezaangażowany bezpośrednio 

w tworzenie strategii otrzymuje „pustą informację”.  

 

Grzech 3. „Banalne stwierdzenia, czyli wcale nie jesteśmy wyjątko-

wi…” Zgodnie z założeniem analizy SWOT mocne strony są to czynniki, 

które wyróżniają daną jednostkę od innych, stanowiąc swoistą prze-

wagę konkurencyjną. Często jednak wśród zapisów mocnych czy sła-

bych stron danej jednostki odnajdziemy czynniki charakterystyczne 

dla wielu sąsiednich jednostek. „Zły stan ekonomiczny rodzin”, „niska 

przedsiębiorczośd mieszkaoców” czy „dobre warunki do rozwoju tury-

styki” to zestaw cech, które można przypisad do wielu polskich gmin.  

Czy to oznacza jednak, że błędem byłoby zawarcie wśród silnych stron 

gminy górniczej na Górnym Śląsku – zasobów węgla kamiennego, 

natomiast gminy nadmorskiej – położenia bezpośrednio nad Morzem 

Bałtyckim? Czynniki te niezaprzeczalnie decydują o rozwoju danej 

jednostki. Warto jednak byłoby pójśd krok dalej i spróbowad „odszu-

kad” w tych zasobach pewnej wyjątkowości. Przykładowo, zapisy: 

„nisko zalegające pokłady wysokokalorycznego węgla kamiennego” 

czy „położenie w Zatoce Puckiej w obrębie Rezerwatu Beka nad Mo-

rzem Bałtyckim” stanowią już pewne uszczegółowienie posiadanych 

zasobów i sprawiają, że grupa jednostek o podobnych walorach do 

danej gminy ulega znacznemu zawężeniu. Można spróbowad pójśd 

jeszcze krok dalej i bardziej uszczegółowid przedstawione zapisy, pa-

miętając, że analiza SWOT, która z powodzeniem mogłaby stanowid 
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analizę dla wielu innych gmin, nie stanowi skutecznego narzędzia pla-

nowania strategicznego dla naszej jednostki. 

 
Rys. 37. Porównanie zapisów w analizie SWOT gminy Miłakowo oraz gminy Lędziny 

Gmina Miłakowo Gmina Lędziny 

Młode społeczeostwo (silna strona) 

 

Stosunkowo młode społeczeostwo świadome 

swojej roli w społeczeostwie i pragnące stale 

doskonalid swoje kwalifikacje jednocześnie 

kultywując tradycje 

Położenie geograficzne (silna strona) 

 

Dogodne położenie miasta w układzie komu-

nikacyjnym Aglomeracji Górnośląskiej - 

skrzyżowanie głównej drogi ekspresowej S1 

(istniejącej i projektowanej) z autostradą A-4 

Niska przedsiębiorczośd mieszkaoców (słaba 

strona) 

 

Niska przedsiębiorczośd mieszkaoców i pro-

blemy z poszanowaniem przez nich własności 

publicznej 
Źródło: opracowanie własne na podstawie Strategii Rozwoju Miasta i Gminy Miłakowo, s. 47-48 oraz Strategii Rozwoju Gminy i 
Miasta Lędziny do 2020 roku. 

 

Podsumowując, jednoznaczne wskazanie jednej z metod jako idealnej 

i wzorcowej nie jest możliwe, szereg argumentów przemawia jednak 

za stosowaniem podejścia pierwszego. Przewaga tej metody polega 

na jednoczesnej analizie wnętrza jednostki, jak i jej otoczenia. Nieza-

leżnie od przyjętej szkoły strategicznej otoczenie jest bowiem nieod-

łącznym elementem funkcjonowania każdej organizacji, w związku z 

czym wyraźne wyodrębnienie cech otoczenia istotnych z punktu wi-

dzenia jej działalności z pewnością jest pomocne w dalszym procesie 

opracowywania strategii.  

 

Pytanie 2: Czy analizę SWOT należy przeprowadzad w poszczegól-

nych obszarach tematycznych czy powinna ona mied raczej charakter 

zbiorczy? Jaka jest pożądana szczegółowośd takiej analizy? 

Nie ma jednej idealnej recepty na stworzenie poprawnej analizy. W 

strategiach rozwoju spotykamy zarówno analizy przeprowadzane w 

ramach poszczególnych obszarów tematycznych (nazywanych także 

domenami strategicznymi), jak i zbiorcze analizy SWOT. Przykładowo, 

w strategiach rozwoju polskich województw dominuje podejście sek-

torowe – analizy SWOT przeprowadzane są w kilku obszarach tema-

tycznych, jedynie w województwie podkarpackim i śląskim mamy do 



103 
 

czynienia z analizą zbiorczą. Stosunkowo często w polskich strategiach 

rozwoju województw autorzy odwołują się do struktury zastosowanej 

w Podstawach Wsparcia Wspólnoty, używając podziału na następują-

ce obszary: sytuacja makroekonomiczna, innowacyjnośd i inne ramo-

we uwarunkowania; zasoby ludzkie, równośd szans i zagadnienia spo-

łeczne; infrastruktura, aspekty przestrzenne, środowisko; rozwój ob-

szarów wiejskich, rolnictwo. W województwie lubuskim analiza prze-

prowadzona została zgodnie ze schematem czterech kapitałów: kapi-

tał materialny, kapitał naturalny, kapitał ludzki oraz kapitał społeczny, 

w województwie pomorskim zaproponowano natomiast następujący 

podział: konkurencyjnośd, spójnośd i dostępnośd. W Strategii Miasta 

Poznania do roku 2030 zaproponowano dośd innowacyjny podział na 

trzy bloki tematyczne: Praca, Odpoczynek i Zamieszkanie, będące 

jednocześnie promocją marki POZnania. Wskazane przykłady służą 

pokazaniu, że nie istnieje wzorcowy układ obszarów strategicznych 

gotowy do zastosowania dla wszystkich jednostek terytorialnych. Ich 

wybór jest bowiem uwarunkowany specyfiką danej jednostki i powi-

nien zostad dokonany podczas etapu analityczno-diagnostycznego 

(por. rozdział Co nas naprawdę powinno interesowad?). 

Niezależnie od przyjętych założeo podejście sektorowe pozwala na 

dokładniejszą analizę silnych i słabych stron, szans oraz zagrożeo a 

także ułatwia opracowanie obszernego materiału merytorycznego, 

rodzi jednak także pewne niebezpieczeostwa. Nadmierne mnożenie 

dziedzin utrudnia dojście do syntezy, prowadzi do powtórzeo, a cza-

sem wręcz do sprzecznych wniosków. Silne strony w jednym obszarze 

mogą paradoksalnie zamienid się w słabości z punktu widzenia innego 

obszaru. Sztandarowym przykładem jest tu występowanie na terenie 

danej jednostki obszarów chronionych (Park Narodowy, Park Krajo-

brazowy, Obszar Natura 2000), który jednocześnie może stanowid 

ważny czynnik atrakcyjności turystycznej danego terenu, jak i element 

hamujący rozwój lokalnej przedsiębiorczości z uwagi na liczne ob-

ostrzenia środowiskowe. W związku z tym zapis „występowanie ob-

szaru Natura 2000” może stanowid silną stronę w obszarze „środowi-

sko” oraz słabą stronę w obszarze „gospodarka”. Inny przykład mogą 

stanowid niektóre ze składowisk odpadów przemysłowych, które mo-

gą byd dla gminy jednocześnie silną stroną (zapewniają duże wpływy 
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budżetowe z tytułu opłaty eksploatacyjnej), jak i słabą stroną (źródło 

zanieczyszczeo oraz ryzyko katastrofy ekologicznej) (por. Strahl D. 

2007, s. 144). Dlatego zaleca się, aby na podstawie analiz poszczegól-

nych obszarów problemowych sporządzid ostatecznie analizę zbiorczą, 

zawierającą najważniejsze wnioski z analiz cząstkowych, jak miało to 

miejsce przykładowo w Strategii Województwa Lubelskiego (por. Boo-

czak-Kucharczyk E. 2008, s. 31).  

W strategiach polskich województw znajdziemy analizy SWOT obej-

mujące zarówno blisko 300 elementów (np. dolnośląskie czy lubel-

skie), jak i zupełnie „skromne” analizy na 60 elementów (warmiosko-

mazurskie czy podkarpackie).  

 
Rys. 38. Liczba wskazywanych elementów analiz SWOT w strategiach polskich województw 

Województwo 
silne 

strony 
słabe 
strony 

szanse zagrożenia SUMA 

dolnośląskie 90 90 44 50 274 

lubelskie 58 75 70 58 261 

zachodniopomorskie 46 53 41 31 171 

łódzkie 44 61 26 25 156 

opolskie 37 49 30 22 138 

mazowieckie 50 49 21 17 137 

świętokrzyskie 35 50 37 15 137 

podlaskie 26 29 36 30 121 

pomorskie 29 32 23 24 108 

śląskie 32 37 22 17 108 

wielkopolskie 32 36 12 11 91 

kujawsko-pomorskie 26 25 12 15 78 

podkarpackie 20 20 7 13 60 

warmiosko-mazurskie 13 21 12 13 59 

1) W strategii województwa małopolskiego nie została przeprowadzona analiza SWOT, natomiast w strategii województwa 
lubuskiego dokonano jedynie wyszczególnienia silnych i słabych stron regionu, w związku z czym oba województwa zostały 
pominięte w powyższej analizie. 
 
2) W strategii województwa lubelskiego przeprowadzono analizy w podziale na kilka obszarów strategicznych, a następnie 
dokonano syntetycznej analizy SWOT. W powyższej tabeli uwzględniono wyniki na podstawie zbiorczych analiz SWOT. 
 
3) Województwa podkarpackie i śląskie posiadają zbiorcze analizy SWOT, pozostałe województwa – analizy w podziale na 
poszczególne obszary strategiczne. 
 

Źródło: opracowanie własne na podstawie strategii województw polskich 

Niezależnie od wielkości (wyrażonej liczebnością elementów) prze-

prowadzonej analizy wśród wyszczególnionych elementów znajdują 

się te, które mają kluczowe znaczenie dla danej jednostki, jak i te o 
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znikomym wpływie. Niestety stosunkowo rzadko przeprowadza się 

zabieg rozróżnienia wyników analizy SWOT, w związku z czym wszyst-

kie zidentyfikowane cechy mają tę samą rangę. Taka analiza strate-

giczna, zamiast podnosid poziom wiedzy adresata wyników, serwuje 

mu niemal szum informacyjny (…). Trudno się zatem dziwid, że plany 

strategiczne oparte na sztucznie równouprawnionych wynikach dia-

gnoz koncentrują się w równym stopniu na faktycznie biegunowo róż-

nych, pod względem znaczenia dla rozwoju, własnościach układu tery-

torialnego (Sztando A. 2006, s. 138). Aby uniknąd takiej sytuacji wska-

zana jest ocena czynników pod kątem istotności dla rozwoju jednostki 

terytorialnej. W tym celu autorzy strategii województwa opolskiego 

(2005) zdecydowali się na wewnętrzny podział czynników na trzy ka-

tegorie: 1) czynniki najważniejsze; 2) istotne dla rozwoju regionu; 3) 

pozostałe problemy i możliwości rozwojowe regionu. Przeprowadzona 

w ten sposób bonitacja pozwoliła na wskazanie kluczowych zagadnieo 

warunkujących strategię i kierunki rozwoju województwa opolskiego.  

Rys. 39. Silne strony województwa opolskiego dla obszaru „zasoby ludzkie i zagadnienia spo-

łeczne” 
 

NAJWAŻNIEJSZE 

1) Silne poczucie tożsamości regionalnej oraz tradycje gospodarności, 

2) Wzrastające aspiracje edukacyjne mieszkaoców województwa, 

3) Rozwijające się szkolnictwo wyższe; 

ISTOTNE 

4) Mobilnośd przestrzenna ludności, 

5) Najniższa w kraju śmiertelnośd niemowląt; 
POZOSTAŁE 

6) Otwartośd związana z wielokulturowością i bogactwem doświadczeo, 

7) Wysoka aktywnośd lokalnych środowisk kulturalnych, w tym mniejszości narodowych, 

8) Dobrze rozwinięta współpraca zagraniczna samorządów. 

Źródło: Strategia Rozwoju Województwa Opolskiego, s. 13-14. 

 

Podobną metodę zastosowano w Strategii Rozwoju Miasta Pabianic – 

Aktualizacja, gdzie poszczególnych czynnikom przypisano odpowied-

nie wagi w zależności od oceny ich oddziaływania na rozwój miasta. 

Zgodnie z przyjętą metodologią obowiązywała następująca skala: 1 – 

słabe oddziaływanie, 2 – średnie oddziaływanie, 3 – silne oddziaływa-

nia, 4 – bardzo silne oddziaływanie.  
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Rys. 40. Silne strony miasta Pabianice dla obszaru „rozwój gospodarczy”  
 

Silne strony Oddziaływanie  

Wysoka koncentracja siły roboczej 4 

Silna obecnośd przemysłu farmaceutycznego w mieście 4 

Bezpieczeostwo energetyczne: bliskośd dostawców mediów (energii 

elektrycznej, gazu, wody) 

4 

Wysoki poziom przedsiębiorczości mieszkaoców: duża liczba zarejestro-

wanych podmiotów gospodarczych 

3 

Posiadane zaplecze hal produkcyjnych na wynajem 3 

Obecnośd dużych przedsiębiorców, tworzących dużą liczbę miejsc pracy 3 

Wysoki stopieo zaawansowania prac nad przekształceniem terenów 

miasta w Specjalną Strefę Ekonomiczną 

3 

Wysoki stopieo wykorzystania miejsc noclegowych, świadczący o dużym 

popycie na usługi hotelarskie 

2 

Duży potencjał turystyczny miasta: bogata historia, związki miasta ze Św. 

Maksymilianem Kolbe 

2 

Długa tradycja przemysłowa miasta 2 

Rosnąca liczba turystów, w tym turystów zagranicznych 2 

Długa tradycja przedsiębiorczości w Pabianicach oraz silne przedsiębior-

stwa rodzinne 

1 

Szeroka oferta gastronomiczna, pozwalająca na obsługę ruchu turystycz-

nego 

1 

suma 34 
Źródło: Strategia Rozwoju Miasta Pabianic – Aktualizacja. Analiza strategiczna, 2007, s. 4. 

 

Pytanie 3: Jak wykorzystad analizę SWOT dla planowania strategicz-

nego, czyli co wynika z analizy SWOT? 

Silne strony wzmacniamy, słabe strony niwelujemy, szanse wykorzy-

stujemy, a zagrożeo unikamy – tak w skrócie można opisad sztanda-

rowe hasło analizy SWOT. Jak w rzeczywistości przełożyd jednak wyni-

ki analizy SWOT na praktykę planowania strategicznego? Jak wykorzy-

stad wnioski z analizy w etapie formułowania celów strategicznych? 

Dokonanie syntezy analizowanych czynników z uwzględnieniem ich 

znaczenia dla rozwoju danej jednostki pozwala określid obecną pozy-

cję jednostki oraz potencjalne strategie rozwoju. W ramach analizy 

SWOT należy zadad sobie kilka kluczowych pytao prowadzących nas 

do określenia strategii działania: 

 Czy siły pozwolą wykorzystad szanse? 

 Czy słabości „zablokują” wykorzystanie szans?  

 Czy siły pozwolą na przezwyciężenie zagrożeo? 

 Czy słabości wzmocnią negatywny skutek zagrożeo? 
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Analiza SWOT stanowi przykład typowego podejście „od wewnątrz na 

zewnątrz”, komplementarnym podejściem jest analiza TOWS „ z ze-

wnątrz do wewnątrz”, w ramach której posługujemy się następujący-

mi pytaniami:  

 Czy zagrożenia osłabią siły? 

 Czy szanse spotęgują siły? 

 Czy zagrożenia spotęgują słabości? 

 Czy szanse pozwolą przezwyciężyd słabości? (Penc-Pietrzak  

I. 2003) 

Stosowana często w praktyce zarządzania strategicznego w biznesie 

analiza TOWS/SWOT łączy oba podejścia do organizacji, a także 

uwzględnia interakcje między czynnikami wewnętrznymi i zewnętrz-

nymi, stanowiąc tym samym doskonały punkt wyjścia do sformułowa-

nia strategii organizacji. Zgodnie z metodologią tworzenia analizy 

TOWS/SWOT zaproponowanej przez K. Obłoja (2007) dla każdego z 

ośmiu pytao przedstawionych powyżej budujemy odpowiednią ma-

cierz, za pomocą której badamy relacje zachodzące odpowiednio mie-

dzy poszczególnymi zagrożeniami i siłami, szansami i siłami, zagroże-

niami i słabościami, szansami i słabościami (analiza TOWS); poszcze-

gólnymi siłami i szansami, słabościami i szansami, siłami i zagrożenia-

mi, słabościami i zagrożeniami (analiza SWOT). Procedura taka zasto-

sowana została przykładowo w Strategii Rozwoju Powiatu Racibor-

skiego na lata 2008-2015, gdzie interakcje między poszczególnymi 

czynnikami oceniane były według skali 0-2, gdzie 0 - oznaczało brak 

zależnośd, 1 – zależnośd słabą, natomiast 2 – zależnośd silną. Poniżej 

prezentujemy analizę SWOT dla powiatu oraz dwie macierze prezen-

tujące zależności między słabymi stronami i zagrożeniami (analiza 

SWOT) oraz między zagrożeniami a słabymi stronami (analiza TOWS). 
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Rys. 41. Analiza SWOT Powiatu Raciborskiego 

 
Źródło: Strategia Rozwoju Powiatu Raciborskiego na lata 2008-2015, s. 45. 
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Rys. 42. Macierz analizy wzajemnego oddziaływania słabych stron obszaru (W) i szans (O) płyną-
cych z otoczenia w Strategii Rozwoju Powiatu Raciborskiego na lata 2008-2015. Czy słabości 
zablokują wykorzystanie szans? (SWOT) 

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

 

 

Rys. 43. Macierz analizy wzajemnego oddziaływania szans (O) płynących z otoczenia i słabych 
stron obszaru (W) w Strategii Rozwoju Powiatu Raciborskiego na lata 2008-2015. Czy szanse 
pozwolą przezwyciężyd słabości? (TOWS) 

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

 

Kolejnym krokiem przeprowadzanej analizy jest dokonanie zestawie-

nia zbiorczego, w którym zsumowane zostaną oddziaływania poszcze-

gólnych czynników w ramach analizy SWOT i TOWS (rys. 44). Kombi-

nacja czynników, dla których w zestawieniu zbiorczym wartośd jest 

największa, wskazuje nam na optymalną strategię dla danej jednostki. 

W przypadku powiatu raciborskiego analiza TOWS/SWOT wykazała, że 

wskazana byłaby strategia konkurencyjna (mini-maxi), opierająca się 

na eliminowaniu słabych stron oraz budowaniu przewagi konkuren-

cyjnej dzięki wykorzystaniu istniejących szans rozwojowych.  
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Rys. 44. Zestawienie zbiorcze wyników analizy TOWS/SWOT dla Powiatu Raciborskiego 

 

 

 

 

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

Strategia agresywna (maxi-maxi) polega na maksymalnym wykorzy-

staniu efektu synergii między silnymi stronami organizacji i szansami 

występującymi w otoczeniu (Por. Ryc. X: Gorzów Wielkopolski), pod-

czas gdy strategia konserwatywna (maxi-mini) zakłada minimalizo-

wanie negatywnego wpływu otoczenia przez maksymalne wykorzy-

stanie potencjału tkwiącego w organizacji (Por. Ryc. X: Powiat Jarocio-

ski). Strategia defensywna (mini-mini) natomiast to walka o prze-

trwanie poprzez minimalizowanie wpływu słabości jednostki, jak i 

zagrożeo ze strony otoczenia (Obłój K. 2007, s. 338-339).  
Rys. 45. Macierz normatywnych strategii działania 

 Szanse Zagrożenia 

Si
ły

 Strategia 
agresywna 

Strategia 
konserwatywna 

Sł
ab

o
śc

i 

Strategia 
konkurencyjna 

Strategia 
defensywna 

Źródło: Obłój K. 2007, s. 337. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rys. 47. Silne Analiza TOWS/SWOT dla  
miasta Gorzów Wielkopolski 
 

Rys. 46. Analiza TOWS/SWOT dla  
powiatu jarocioskiego 
 

Źródło: Strategia Zrównoważonego Rozwoju Miasta 

Gorzowa Wlkp. na lata 2009-2020, s. 64. 

 

Źródło: Strategia Rozwoju Powiatu Jarocioskiego na lata 

2008-2013, s. 108. 

 



111 
 

 

 

Ciekawe rozwiązanie zastosowali także autorzy Strategii Rozwoju 

Miasta Poznania do roku 2030, 

którzy wyniki analizy SWOT przed-

stawili w układzie współrzędnych. 

Długośd wektorów jest konse-

kwencją sumy ocen przyznanych 

poszczególnym czynnikom w 

oparciu o metodę ekspercką. 

Wektor wychodzący z początku 

układu współrzędnych jest nato-

miast wypadkową silnych i sła-

bych stron oraz szans i zagrożeo. 

Jak wynika z przedstawionej ryci-

ny, Poznao jest miastem, w któ-

rym silne strony zdecydowanie 

dominują nad słabym stronami, a w otoczeniu przeważają szanse nad 

zagrożeniami. Zgodnie z wizją autorów strategii Poznao powinien 

koncentrowad się na wykorzystywaniu potencjalnych szans w otocze-

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

między nimi. Wpisuje się to w założenia agresywnej strategii działa-

nia (maxi-maxi). 

 

 

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

Rys. 48. Wyniki analizy SWOT dla Poznania 
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6. WARSZTATY STRATEGICZNE 

Spotkania zespołu lub zespołów przygotowujących strategię mogą 

mied różny charakter i cel, o czym pisaliśmy na wstępie podręcznika. 

W tym rozdziale omawiamy warsztaty strategiczne, czyli takie spotka-

nia, które zdominowane są przez dyskusję w celu realizacji poszcze-

gólnych etapów przygotowania strategii. 

Warsztaty strategiczne są istotnym elementem procesu budowania 

strategii w następujących momentach: 

 gdy planujemy proces budowania strategii, chcemy przedyskuto-

wad możliwości pozyskania ekspertów, porozumied się co do 

harmonogramu itp.; 

 gdy prowadzimy diagnozę – warsztaty strategiczne z wybranymi 

grupami społecznymi są elementem diagnozy. Mogą byd nazywa-

ne „panelem ekspertów”, ale chodzi o jedno – wybrana grupa 

społeczna powinna przedyskutowad zagadnienia stawiane przez 

wykonawców diagnozy; 

 gdy potrzebujemy przedyskutowania wyników diagnozy i gdy wy-

konujemy analizę SWOT; 

 gdy przystępujemy do opracowania celów strategii.   

Zauważmy, że w związku z naszymi potrzebami, łatwo określid efekty, 

jakich powinniśmy się spodziewad po odbytych warsztatach: 

 wypracowane sugestie dotyczące procesu planowania; 

 wypracowane uwagi i wnioski z diagnoz, wyjaśnienie i jakościowe 

rozszerzenie zebranych informacji diagnostycznych, 

 wykonana analiza SWOT; 

 określone cele strategiczne. 

Oprócz wymienionych wyżej efektów, prawdopodobnie najistotniej-

sze są jeszcze: 

 uspołecznianie procesu strategicznego – warsztaty pozwalają na 

zebranie w jednym miejscu przedstawicieli różnych środowisk, 

których udział w procesie budowania strategii jest pożądany; 
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 zaangażowanie uczestników w proces budowania strategii – czę-

sto okazuje się, że dobrze prowadzone warsztaty mogą „wcią-

gnąd” nawet tych, którzy do pomysłu prac nad strategią podcho-

dzili na początku dośd sceptycznie, 

 edukacja uczestników – wynikająca z dzielenia się doświadcze-

niem między uczestnikami oraz poprzez kontakty z ekspertami; 

 integracja środowiska – przejawiająca się lepszą współpracą wła-

dze – otoczenie (np. przedsiębiorcy) i lepszymi relacjami we-

wnątrz grupy pracującej na warsztatach. 

Przygotowanie warsztatów i ich przeprowadzenie wymaga kilku dzia-

łao organizacyjno-merytorycznych. Poniżej prezentujemy najważniej-

sze z nich: 

1. Określenie celu spotkania i zaplanowanie adekwatnego do celu 

programu spotkania – powinien byd bardzo precyzyjny zarówno 

cel, jak i program. Szczególnie gdy zapraszamy osoby z zewnątrz 

naszej organizacji, istotne jest, by przede wszystkim one wiedzia-

ły jako powinny sobie zaplanowad resztę dnia. Program powinien 

byd zachęcający, nie przeładowany, przewidywad przerwy (najle-

piej co 1,5 godziny). Program powinien byd znany uczestnikom 

przed spotkaniem, chod nie musi byd szczegółowy. Powinniśmy 

przynajmniej zarysowad co będzie motywem przewodnim i jak 

mniej więcej będzie przebiegało spotkanie; 

2. Wyznaczenie miejsca i terminu spotkania – istotne jest, by miej-

sce spełniało kilka warunków: 

a. było dośd łatwo dostępne komunikacyjnie; 

b. zapewniało wygodę pracy (odpowiednia przestrzeo, wypo-

sażenie sali w tablicę, rzutnik – o ile to potrzebne również 

umożliwiało rozwieszanie płacht papieru z wypracowanymi 

treściami); 

c. umożliwiało integrację grupy (np. wspólna kolacja, ognisko). 

Termin powinien odpowiadad jego uczestnikom a nie organizato-

rom – należy zwrócid uwagę zarówno na dzieo tygodnia, jak i go-

dzinę rozpoczęcia i zakooczenia warsztatów. W zależności od 

grupy docelowej wybierzemy inny czas trwania i dzieo tygodnia. 

W przypadku przedsiębiorców należy wziąd pod uwagę fakt, że 

osoby te kierują się zazwyczaj zasadą „czas to pieniądz” i  nie są 
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osobami dyspozycyjnymi. W przypadku małych organizacji spo-

łecznych należy pamiętad, że często osoby je reprezentujące po-

siadają jednocześnie inne miejsce pracy, a zatem przeważnie są 

niedostępne przed godziną 16:00-17:00. Młodzież związana zaję-

ciami szkolnymi również jest dostępna w godzinach popołudnio-

wych. W przypadku wyboru dnia tygodnia z pewnością powinni-

śmy unikad piątków (ze względu na rozpoczynający się weekend) 

oraz poniedziałków - zazwyczaj pierwszy dzieo pracy po paru 

dniach wolnych jest bardziej zajęty niż inne. Ponadto, należy uni-

kad terminów bliskich czasowo świętom oraz w trakcie okresu 

urlopowego. 

3. Wyznaczenie prowadzącego warsztaty – w przypadku, gdy mu-

simy wypracowad pewne ustalenia w wyniku wymiany poglądów 

i dyskusji warto zaprosid na spotkanie osobę z doświadczeniem w 

moderowaniu tego typu inicjatyw. Moderator dba przede 

wszystkim o to, by osiągnięty został cel spotkania. Jednocześnie 

angażuje się w doprowadzenie do porozumienia między człon-

kami zespołu. Jest to szczególnie istotne, gdy strategia będzie 

musiała podlegad głosowaniu politycznemu. Konsensus zawarty 

w trakcie warsztatów między osobami o różnych poglądach uła-

twi późniejsze przyjęcie dokumentu. Ponadto moderator powi-

nien zadbad o włączanie do dyskusji i prac warsztatowych 

wszystkich uczestników spotkania i nie dopuszczad jednocześnie 

do zdominowania spotkania przez jedną – dwie osoby;  

4. Zaproszenie uczestników warsztatów – w przypadku, gdy posia-

damy spersonalizowaną listę potencjalnych uczestników możemy 

zaproszenie: wysład pocztą tradycyjną, wysład pocztą elektro-

niczną, przekazad telefonicznie lub wręczyd osobiście. Każdy ze 

sposobów ma swoje wady i zalety (rys. 49). W praktyce najlepsze 

efekty przynosi metoda mieszana: wysyłka zaproszenia pocztą 

tradycyjna lub elektroniczną, a następnie po pewnym czasie tele-

foniczne przypomnienie. Nie zawsze jednak osiągniemy sukces. 

Wiele zależy od osób, które zapraszamy. Jeśli środowisko jest wy-

jątkowo pasywne lub nie rozumie celowości spotkania możemy 

spotkad się, mimo usilnych prób, z porażką. W przypadku korzy-

stania z poczty elektronicznej, należy pamiętad, że wciąż jest to 
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środek komunikacji wykorzystywany w ograniczonym zakresie. 

Musimy zatem pamiętad, by środek komunikacji dostosowywad 

do typu osoby, do której kierujemy komunikat. ILE OSÓB XXXX 

Optymalną wielkością grupy jest około 10-15 uczestników 

Rys. 49. Wady i zalety sposobów dystrybuowania zaproszeo na warsztaty 

rodzaj zalety wady 
poczta 

tradycyjna 
o oficjalna formuła 
o materialny zapis zapro-

szenia 

o koszty 
o czas dostarczenia 
o często brak informacji zwrot-

nej 
 

poczta 
elektroniczna 

o oficjalna formuła 
o szybkośd i łatwośd wy-

syłki 
 

o wciąż ograniczony zasięg 
poczty elektronicznej 

o możliwośd potraktowania ja-
ko spam 

o często brak informacji zwrot-
nej 
 

telefon o bezpośredni kontakt, 
możliwośd przekonania 
do uczestnictwa pod-
czas interakcji 
 

o niezbyt formalna forma za-
proszenia 

o brak materialnego zapisu za-
proszenia 

 
osobiście o bezpośredni kontakt, 

możliwośd przekonania 
do uczestnictwa pod-
czas interakcji 
 

o bardzo czasochłonne 
o brak materialnego zapisu za-

proszenia (chyba, że druko-
wane zaproszenie) 
 

Źródło: opracowanie własne 

5. Przygotowanie materiałów na warsztaty – należy pamiętad o 
materiałach technicznych (papier, długopisy, flamastry etc.), ale 
przede wszystkim istotne są materiały merytoryczne (prezentacje 
wprowadzające, syntezy diagnoz, wstępne propozycje do omó-
wienia). 

6. Przeprowadzenie warsztatów zgodnie z planem oraz w myśl 
zasady konsensusu – jest to istotne ze względu na fakt, iż poro-
zumienie wszystkich uczestników warsztatów będzie potrzebne 
w późniejszym uspołecznianiu strategii. Bardzo istotne jest w tym 
miejscu rola moderatora, który powinien dołożyd wszelkich sta-
rao, by warsztaty kooczyły się merytorycznym porozumieniem; 

7. Przygotowanie sprawozdania z warsztatów – może byd w formie 
krótkiej notatki, ale warto by po tych spotkaniach pozostał ślad w 
formie najważniejszych wniosków. 
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7. PLANUJEMY 

7.1. HORYZONT CZASOWY 

Pamiętajmy o kilku faktach, które przytaczaliśmy już w części dotyczą-

cej prognozowania przyszłości. 

 przyszłośd im jest dalsza, tym trudniej ją przewidzied; 

 niektóre strategie podlegają rygorowi czasowemu zapisanemu w 

ustawach; 

 im bardziej odległa przyszłośd w procesie planowania, tym więcej 

elementów może podlegad „przesuwaniu”, gdy nie są realizowane 

(ale o tym szerzej na pewno w podręczniku na temat wdrażania). 

Obecnie aktualizowane są 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 pojawił się dokument stra-

tegiczny Europa 2020, który nadaje kierunek myślenia – również w 

kontekście programowania funduszy strukturalnych na lata 2014-

2020.  

Wydaje się zatem, że jeszcze przez kilka lat data 2020 będzie horyzon-

tem czasowym dla zdecydowanej większości dokumentów strategicz-

nych opracowywanych przez władze publiczne w Polsce. 

7.2. TRUDNE WYBORY STRATEGICZNE 

Zanim przejdziemy do celów strategicznych zwródmy uwagę na kilka 

dylematów, które towarzyszą liderom, zespołom budującym strategię, 

ale również dzielą ekspertów. Określenie wyboru ścieżki rozwojowej 

nie jest proste i – skoro istnieją zróżnicowania między bogatymi i 

biednymi – nie da się zastosowad jednego uniwersalnego sposobu „na 

zamożnośd”. Poniżej przytaczamy jeszcze raz Vanhove’a (2000) i 
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wskazujemy ilustrację korzyści oraz zagrożeo stojących za każdym z 

nich: 

 wybór praca dla pracowników – pracownicy dla pracy – ci, którzy 

koncentrują swoją uwagę na pozyskiwaniu przedsiębiorców z jed-

nej strony stają do ogólnoświatowej konkurencji o kapitał pry-

watny, z drugiej zaś zdają się na utrwalanie (lub bardzo powolną 

zmianę) struktury rynku pracy. Koncentracja uwagi na pracowni-

kach (zakładamy, że chodzi o pracowników o wysokich kwalifika-

cjach) kieruje nas w stronę systemu edukacji i szkolnictwa oraz ja-

kości życia. Jednak niektórzy dostrzegają wady tego zjawiska pole-

gające na tym, że nie wszystkie gminy i regiony mają wysokiej ja-

kości uczelnie wyższe, a w wielu wypadkach bardzo słabo wygląda 

kształcenie na poziomie obowiązkowym, zatem proces poprawy 

sytuacji będzie długotrwały i… niestety mało spektakularny, kiedy 

następowad będzie migracja do regionów jeszcze lepszych pod 

względem jakości i poziomu życia; 

 wybór geograficzne rozproszenie – geograficzna koncentracja – 

marzeniem wielu jest takie stosowanie instrumentów rozwojo-

wych, by wszyscy byli zadowoleni. Jednak tak nie jest. Nawet, je-

żeli będziemy wspierad wszystkich w takim samym stopniu. Jeżeli 

skoncentrujemy się na wyrównywaniu różnic i tak będą działały si-

ły rynkowe, które niemal zawsze są silniejsze od interwencji pu-

blicznej. Gdy skoncentrujemy swoją uwagę w wybranych miej-

scach, nasza decyzja będzie rodziła jeszcze większe napięcia, chod 

zawsze było tak, że o rozwoju większych lub mniejszych jednostek 

zawsze decydowały „motory”, którymi były zazwyczaj duże ośrod-

ki miejskie; 

 wybór sektory tradycyjne – sektory nowe – z jednej strony natu-

ralny wydaje się trend do budowania swojej siły konkurencyjnej w 

oparciu o tradycję (swego rodzaju kultura przemysłowa jest doce-

niana przez wielu przedsiębiorców poszukujących odpowiedniej 

kadry pracowniczej). Jednak co robid, gdy nasze tradycje tkwią w 

sektorach schyłkowych. Z drugiej strony próby budowania od po-

czątku silnych nowoczesnych i nowych sektorów jest kosztowne i 

zajmuje dużo czasu. Dywersyfikacja gospodarki jest procesem, nie 

da się jej zrealizowad z dnia na dzieo. Kolejnym problemem jest 
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wskazanie sektorów, branż, na których będziemy opierali swój 

rozwój – jest to w wielu przypadkach trudne do osiągnięcia, głów-

nie z powodu obaw polityków przed preferowaniem nielicznych;     

 wybór czynniki zewnętrzne – czynniki wewnętrzne – jeżeli po-

traktujemy inwestycje firm zagranicznych jako czynnik zewnętrz-

ny, lub wielkośd naszej sprzedaży eksportowej, to wydawad by się 

mogło, że takie podejście prawie nie ma wad. A jednak duże uza-

leżnienie od rynków zewnętrznych nie jest rozwiązaniem ideal-

nym. Ponadto sama obecnośd firm zagranicznych nie jest tak 

istotna, jak siła decyzyjna, którą dysponuje zlokalizowana u nas fi-

lia korporacji. To od tego zależed będzie lokalne i regionalne zako-

rzenienie się firmy. Dlatego tak wiele plusów odnajdujemy w bu-

dowaniu potencjału endogennego. Przy czym warto pamiętad, że 

coraz więcej firm krajowych („naszych”, „rodzimych”) osiąga już 

odpowiedni potencjał i… przenosi swoją działalnośd poza granice 

Polski;  

 wybór duże firmy – sektor MSP – wydaje się, że najlepsza jest 

mieszanka i popadanie w każdą z tych opcji budzi sporo zagrożeo. 

Tym bardziej, że w stawiane za wzór okręgi przemysłowe tworzo-

ne są właśnie przez kooperację dużych i małych firm.  

7.3. FORMUŁOWANIE CELÓW 

Pamiętajmy – cele są dla nas, nie dla recenzentów, nie dla wyższych i 

niższych szczebli administracji, cele są wyłącznie dla naszej organiza-

cji.  

Formułowanie celów zacznijmy od rozpatrzenia wątpliwości związa-

nych z wyborami strategicznymi i powrotu do wyników analizy SWOT. 

Te dwa elementy: analiza SWOT i nasze wybory strategiczne w kon-

tekście nakreślonej wcześniej wizji rozwojowej stanowią punkt wyjścia 

do formułowanie celów organizacji (rys. 50). 

Niestety zdarza się, że zespoły budujące strategię „zapominają” o 

diagnozach, analizie SWOT, a nawet o barwnie sformułowanej wizji, 
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gdy zaczyna się walka o zabezpieczenie interesów swojej grupy w 

postaci konkretnych zapisów w strategii. 

Rys. 50. Relacje między analizą SWOT a celami 

Źródło: Dziemianowicz, Kierzkowski, Knapik 2003. 

Podręczniki planowania strategicznego proponują np. taki podział 

celów (Griffin 2004): 

 cele strategiczne – ustalone na najwyższym szczeblu , dla najwyż-

szego kierownictwa organizacji;  

 cele taktyczne – ustalone na średnim szczeblu, dla menedżerów 

średniego szczebla organizacji; 

 cele operacyjne – ustalone na niższym szczeblu dla menedżerów 

niższego szczebla organizacji. 

Wydaje się, że ten podział jest dośd mało adaptowalny dla administra-

cji, chod należy przyznad, że stoi za nim logika działania sprawnej firmy 

– cele odnoszą się do coraz niższych szczebli i na tych szczeblach ich 

osiąganie jest monitorowane, egzekwowane i nagradzane. 

Jednak praktyka strategii administracji publicznej jest nieco inna. 

Trudno bowiem wyobrazid sobie, że określony departament w urzę-

dzie marszałkowskim będzie rozliczany z osiągania konkretnego celu. 

Elementy analizy SWOT Możliwe cele 

Mocne strony 

Duża liczba inwestorów zagranicznych Rozwój powiązao kooperacyjnych na terenie 
gminy 

Nowoczesna oczyszczalnia ścieków i przygoto-
wane tereny inwestycyjne 

Przyciągnięcie kapitału zewnętrznego 

Słabe strony 

Brak środków na rozwój przedsiębiorstw Obniżanie kosztów działalności przedsiębior-
ców 

Słabośd oferty lokalnych instytucji otoczenia 
biznesu skierowanej do przedsiębiorców 

Wzrost znaczenia lokalnych instytucji otocze-
nia biznesu we wspieraniu przedsiębiorczości 

Szanse 

Rozwój kooperacji transgranicznej Wzrost znaczenia współpracy gospodarczej w 
kontaktach z zagranicą 

Wzrost popytu zewnętrznego na lokalne pro-
dukty 

Wzrost aktywności promocyjnej gminy i 
przedsiębiorstw 

Zagrożenia 

Wzrost obciążeo przedsiębiorców  Lobbying polityczny 

Silna konkurencja z krajów UE Wzrost konkurencyjności lokalnych firm 
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Zdecydowana większośd dokumentów strategicznych administracji 

publicznej stosuje następujący podział celów: 

 cel główny; 

 cele strategiczne; 

 cele operacyjne; 

 działania; 

 projekty. 

Często zadawane pytanie dotyczące celów w strategii dotyczy ich licz-

by. Nie ma jednej zasady. Można spotkad się z argumentem, iż zbyt 

wiele celów powoduje rozproszenie działao, a zespoły realizujące stra-

tegie pamiętają tylko o swoim celu, za który są odpowiedzialne, o 

innych zapominają. Z drugiej strony dziwne byłoby podejście do opra-

cowywania celów, które wynikałoby z oceny pamięci realizatorów 

strategii. 

Kolejny problem dotyczy relacji między celami a takimi pojęciami, jak 

priorytet, obszar strategiczny. Niestety „priorytet” wprowadzono do 

ustawy o zasadach prowadzenia polityki rozwoju w art. 10, gdzie mo-

wa jest o długookresowej strategii rozwoju kraju. Na szczęście „priory-

tety” już nie pojawiają się, gdy mowa jest o pozostałych strategiach. 

Ktoś kiedyś zadał bardzo słusznie pytanie w jaki sposób logicznie moż-

na zdefiniowad więcej niż jeden priorytet? Dlatego lepiej posługiwad 

się pojęciem „obszar strategiczny” lub wprowadzonym we wspomnia-

nej ustawie pojęciem „kierunki rozwoju”. Chodzi w tym przypadku o 

grupę celów, które są zbliżone do siebie tematycznie. Takie obszary 

oczywiście mają sens, gdy zawierają w sobie więcej niż jeden cel. 

7.4. RELACJE MIĘDZY CELAMI 

Każdy zespół opracowujący strategię stara się pokazad ideę realizacji 

celów. Wówczas pojawiają się trudności z przekazem graficznym tej 

idei. Często spotykanym rozwiązaniem jest układ hierarchiczny, przy 

czym na każdym poziomie wszystkie cele są sobie równe (rys. 51). 

Niektóre strategie zawierają określenie „cel horyzontalny”. Można go 

rozumied, jako cel, którego realizacja, będzie wymagała lub będzie 
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przyczyniała się do realizacji większej liczby celów na tym samym po-

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

IV, zaś na 52 – obszar 7.  

Rys. 51. Układ celów horyzontalnych i wertykalnych oraz relacje między nimi 

Źródło: Regionalna Strategia Innowacji dla Mazowsza. 

W praktyce przygotowywania dokumentów strategicznych obserwu-

jemy starania w celu sztucznego rozdzielenia celów. Jest to zabieg, 

który budzi sporo wątpli-

wości, tym bardziej, że 

łatwo wykazad, że zawsze 

cele są w większym lub 

mniejszym stopniu ze 

sobą powiązane. Nawet, 

gdy wprowadzimy taki 

rozdział, wystarczy, że 

zastanowimy się nad pro-

jektami, które będą służyły 

realizacji poszczególnych 

celów i okaże się, że są 

one wieloaspektowe. 

Przykładowo, infrastruktu-

ra techniczna rzadko służy 

tylko przedsiębiorcom lub tylko mieszkaocom. Projekty szkoleniowe 

mają zawsze wymiar społeczny i gospodarczy. Przykłady można mno-

 

CEL GŁÓWNY

Cel

strategiczny I

Cel

strategiczny II

Cel

strategiczny III

Cel

strategiczny IV

Rys. 52. Relacje między celami w Strategii Małopolska 2020 
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żyd. Zatem słuszne wydaje się wskazywanie wspólnych działao, 

wspólnych części celów, ponieważ nie tylko odzwierciedla to rzeczy-

wistośd, ale przede wszystkim „uczy” myślenia w szerszym kontekście 

(rys. 53).  

Rys. 53. Układ celów powiązanych ze sobą 

 

Źródło: Założenia strategii rozwoju Gminy Dywity. 

Na koniec omówmy problem relacji między celami w różnych strate-

giach (rys. 54). Logika postępowania powinna byd taka, że z każdym 

dokumentem niższego szczebla „schodzimy” o jeden poziom w poszu-

kiwaniu odpowiednich celów w strategii.  

„Ogólny dobrobyt w kraju” będzie może byd celem głównym strategii 

krajowej, jednak województwa będą uwzględniały interes każdego z 

nich. Zatem ich cel główny będzie raczej odnosił się do celów strate-

gicznych kraju. Czasem cel główny regionu będzie łączył zapisy kilju 

celów strategicznych na poziomie krajowym. Analogicznie będzie w 

przypadku relacji między strategiami wojewódzkimi a strategiami 

lokalnymi. 

 

 

Cel strategiczny 1.
Poprawa 
warunków dla 
rozwoju biznesu

Cel strategiczny 2.
Wzrost aktywności
i zaangażowania
mieszkaoców
w sprawy Gminy

Cel strategiczny 3.
Wzrost integracji wewnętrznej
i szersze otwarcie na współpracę

Środowisko przyrodnicze

Cel 
operacyjny 1.

SpołeczeostwoGospodarka

Sieci i relacje

Cel
operacyjny 2.

Cel
operacyjny 3.

Cel
operacyjny 4.
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Rys. 54. Relacje między celami różnych dokumentów 

Strategia rozwoju kraju   

Cel I rzędu (główny) 
Strategia rozwoju wojewódz-

twa 
 

Cele II rzędu (strategiczne) Cel I rzędu (główny) 
Strategia rozwoju powia-
tu/gminy* 

Cele III rzędu (operacyjne) Cele II rzędu (strategiczne) Cel I rzędu (główny) 

Programy/działania/projekty Cele III rzędu (operacyjne) Cele II rzędu (strategiczne) 

 Programy/działania/projekty Cele III rzędu (operacyjne) 

  Programy/działania/projekty 
Źródło: na podstawie Dziemianowicz, Kierzkowski, Knopik 2003. 

7.5. CECHY CELÓW – CZYLI WSTĘP DO MONITO-

RINGU 

Dyskusja o celach może mied wymiar nawet polityczny. To określone 

grupy społeczne, a nawet pojedyncze osoby, chcą czasem mied wpływ 

na konkretny zapis, by czud bezpieczeostwo w realizacji swoich wła-

snych interesów. Jest to szkodliwe, gdy dzieje się poza procesem bu-

dowy strategii, gdy debatuje się nad jej ostatecznym kształtem – np. 

na posiedzeniu sejmiku województwa. 

Wymiar polityczny celów przejawia się również, gdy podejmowana 

jest próba doprecyzowania zapisów określonych celów. Zauważmy jak 

trudno jest zidentyfikowad i wyraźnie wymienid trzy, cztery kluczowe 

dla rozwoju regionu branże, na które stawiamy w strategii. Takie 

wskazanie byłoby równoznaczne z pojawieniem się wielu niezadowo-

lonych, reprezentantów tych, którzy do tych kluczowych branż nie 

należą. Podobny problem spotykamy, gdy chcemy określid miejsca 

realizacji celów. 

Oprócz wymiaru politycznego, cele powinny charakteryzowad się 

pewnymi cechami, które pozwolą w przyszłości oceniad stopieo ich 

realizacji. Pomocny w określaniu celów jest zestaw ocen nazywany od 

angielskich słów wyrazem SMART. Zatem cele powinny byd: 

 precyzyjne (specific); 

 mierzalne (measurable); 

 akceptowane (accepted); 

 realistyczne (realistic) i 
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 określone w czasie (time-dependent). 

Zastosowanie tego kryterium do oceny celów przydaje się, gdy chce-

my – a na pewno powinniśmy – opracowywad zasady i realizowad 

monitoring strategii. Zatem cele powinny mied określone wskaźniki, za 

pomocą których będziemy starali się odpowiedzied na pytanie, czy 

strategia jest realizowana i w jakim stopniu. 
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8. ZANIM PRZECZYTAMY PODRĘCZNIKI O 
WDRAŻANIU STRATEGII, MONITORIN-
GU I EWALUACJI 

Do tej pory zajmowaliśmy się prezentacją zagadnieo, które są istotne 

wyłącznie w procesie planowania. Jak pamiętamy z początku niniejszej 

publikacji, proces ten jest częścią szerszego zagadnienia, które może 

byd ilustrowane w postaci koła. 

Dlatego wyraźne rozdzielenie tematyczne na cztery części: 

 planowanie strategiczne; 

 wdrażanie strategii; 

 monitoring i 

 ewaluacja 

ma uzasadnienie, jednak w którymś miejscu musimy stosowad odnie-

sienia do kolejnych podręczników. 

Dlatego w niniejszym poradniku wskazujemy zagadnienia dotyczące 

„wstępu do monitoringu”. Powinniśmy o monitoringu pamiętad my-

śląc o naszych celach, ale również monitoring powinien byd stałym 

elementem zarządzania strategicznego w administracji publicznej. 

Nieco inaczej można podejśd do zagadnienia ewaluacji. Zgodnie z po-

działem według kryterium momentu przeprowadzania badania wy-

różniamy następujące rodzaje ewaluacji: 

 ewaluacja ex-ante przeprowadzana jest w fazie wstępnej, gdy 

dokonywana jest analiza przyjętych rozwiązao pod kątem poten-

cjalnej zdolności osiągnięcia efektów i poprawności konstrukcji 

wszystkich elementów projektów, 

 ewaluacja on-going ma miejsce w takcie realizacji, zwłaszcza w 

przypadku przedsięwzięd złożonych, o długim okresie wdrożenia, 

gdy możliwe i celowe są korekty, 

 ewaluacja ex-post, po zakooczeniu wdrożenia (Górniak 2007). 
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Obecnie obowiązek przeprowadzenia ewaluacji ex-ante, oprócz pra-

wodawstwa unijnego reguluje Ustawa o zasadach  prowadzenia poli-

tyki rozwoju z 6 grudnia 2006 roku2. Zauważmy, że proces planowania 

strategicznego, który jest głównym zagadnieniem niniejszego porad-

nika, może byd przepleciony wszystkimi trzema typami ewaluacji. 

Może tak się stad, gdy: 

 podejmujemy decyzję o opracowaniu „nowej” strategii, wykonu-

jemy odpowiednie diagnozy, przeprowadzamy proces planowania 

strategicznego; 

 po dwóch latach podejmujemy się oceny naszej „starej strategii”. 

Z ewaluacji ex-post mogą wynikad na tyle istotne wnioski, że są 

one podstawą do weryfikacji naszego obecnego planu strategicz-

nego; 

 gdy dochodzimy do połowy okresu planowania lub w wyniku np. 

kryzysu finansowego staramy się ocenid dotychczasową realizację 

strategii poprzez ewaluację on-going, ponownie możemy stanąd 

przed koniecznością przeprowadzenia procesu planowania strate-

gicznego; 

 za każdym razem, gdy kooczymy proces planowania – warto oce-

nid nową strategię i przeprowadzid ewaluację ex-ante, chod wy-

mogi jej stosowania nie dotyczą dokumentów regionalnych i lo-

kalnych. 

Dlaczego warto przeprowadzid taką analizę dokumentów strategicz-

nych? Co powinno nas przekonad do przeprowadzenia tego procesu 

mimo braku wymogu prawnego?  

Poniżej przedstawiamy trzy powody, które przyświecały autorom oce-

ny  ex-ante Strategii Rozwoju Województwa Małopolskiego na lata 

2007-2013 przy dokonywaniu ewaluacji: 

 chęd sprawdzenia, czy cele przygotowywanej strategii „odpowia-

dają potrzebom mieszkaoców Małopolski i czy są spójne zarówno 

w wymiarze wewnętrznym odnoszącym się do wewnętrznej logiki 

Strategii, jak i w zewnętrznym, tj. z dokumentami krajowymi i 

Wspólnotowymi”; 

                                                           

2 Ustawa z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju (Dz. U. z 2006 r., Nr 227, poz. 1658 z późn. zm.) 
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 chęd budowania dobrych relacji z ewaluatorami zewnętrznymi, ze 

względu na rozwojowy trend polegający na poddawaniu rzetelnej 

ocenie coraz większej liczby działao realizowanych w regionach; 

 chęd stworzenia dokumentu o wysokiej jakości.  

Ewaluacja ex-ante powinna (Olejniczak XXXX) w procesie programo-

wania służyd ocenie istniejącego projektu strategii pod kątem trafno-

ści z punktu widzenia potrzeb danej jednostki i jej mieszkaoców (czy 

danego sektora), jak również z punktu widzenia spójności wewnętrz-

nej w ramach zaplanowanych celów. Podejmowane działania mają za 

zadanie podniesienie jakości dokumentów oraz stanowią podstawę 

do przygotowania ostatecznych ich wersji. 

Dla ewaluacji ex-ante, czyli przeprowadzanej w fazie wstępnej, naj-

ważniejszymi zagadnieniami są trafnośd (strategii w stosunku do zi-

dentyfikowanych potrzeb), skutecznośd (szansa osiągnięcia zamierzo-

nych celów) oraz użytecznośd (oszacowanie spodziewanego oddziały-

wania w stosunku do potrzeb) (Komisja Europejska 2005).  

Rys. 55. Główne kryteria ewaluacyjne 

 

 

 

 

 

 

 

 

Źródło: Komisja Europejska 2006 (nieznacznie zmodyfikowane). 

W jaki sposób, jakimi metodami ewaluator ma uzyskad odpowiedź na 

postawione pytania? O formie i metodach przeprowadzenia ewaluacji 

ex-ante należy zdecydowad w każdym przypadku z osobna biorąc pod 

uwagę 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 Województwa 

Małopolskiego na lata 2007-2013 
 

Metoda oceny: Analiza spójności wewnętrznej przeprowa-

dzona została w formie tabeli, gdzie stopniowi spójności 

celów przyporządkowano odpowiednie wartości literowe (A 

– wysoka spójnośd, B- średnia spójnośd, C – relatywnie mała 

spójnośd). 

Wniosek 1: Analiza dokumentu Strategii wykazała meryto-

ryczna spójnośd celów – zarówno wertykalną, jak i horyzon-

talną. 

Wniosek 2: Analiza ekspertyz mających charakter diagnoz 

sektorowych wskazuje, że jedynie 5 z 39 celów bezpośred-

nich nie wynika jednoznacznie z zapisów ekspertyz. 

Małopolska Szkoła Admini-

stracji Publicznej Akademii 

Ekonomicznej w Krakowie 

2005). Dla uwiarygodnienia 

zbierania danych i obserwa-

cji stosuje się zabieg meto-

dologiczny w postaci trian-

gulacji, czyli konfrontowa-

nia obserwacji dokonywa-

nych przez różnych bada-

czy, uzyskiwanych przy uży-

ciu różnych narzędzi ba-

dawczych, z różnych źródeł danych. Ewaluacja ex-ante opiera się 

głównie na stosowaniu narzędzi prospektywnych, tzn. wybiegających 

w przyszłośd. Zatem w naszym przypadku istotna jest dobra współpra-

ca z ewaluatorami, którzy dokonują analizy naszego dokumentu pod 

kątem: 

 spójności wewnętrznej – dokonuje się oceny spójności pomiędzy 

wyznaczonymi celami poszczególnych rzędów (np. celami strate-

gicznymi, pośrednimi i bezpośrednimi) oraz oceny spójności dia-

gnoz z wyznaczonymi celami (w jakim stopniu cele odpowiadają 

zdiagnozowanym problemom); 

 spójności zewnętrznej – analizuje się zgodnośd zapisów doku-

mentu z politykami wyższego rzędu, np. politykami wspólnoto-

wymi oraz politykami krajowymi;  

 oceny celów i wskaźników realizacji – analizuje się czy cele zdefi-

niowane zostały w sposób umożliwiający ich kwantyfikację i jakie-

go rodzaju wskaźniki mają opisywad poziom osiągania celów.  

Zewnętrzne spojrzenie na naszą strategię zawsze może uzmysłowid 

wykonawcy, że warto zwrócid uwagę na niektóre zagadnienia, dopra-

cowad pewne obszary. 

Jednocześnie należy pamiętad również o tym, że im lepiej przeprowa-

dzimy proces budowania planu strategicznego, tym mniej wniosków 

z ewaluacji ex-ante będzie burzyło zaplanowane przez nas dzieło. 
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9. MIĘDZY KONSULTACJAMI A PROMOCJĄ 
DOKUMENTU 

Konsultacjami społecznymi będziemy nazywali włączanie do dyskusji 

nad projektem strategii szerszych grup społecznych. Obowiązek kon-

sultacji dotyczy strategii krajowych, w tym strategii rozwoju regional-

nego. 

Ustawowo są określone terminy przewidziane na konsultacje oraz 

koniecznośd ustosunkowania się do nich. Zatem konsultacje muszą się 

odbyd, jednak w ich wyniku nie muszą byd wprowadzane zmiany do 

projektu strategii. 

Brak reakcji zespołu budującego strategię może przyczynid się do bu-

dowania złego klimatu wokół jej realizacji, dlatego warto, by wszystkie 

uwagi do strategii były rozpatrywane z dużą powagą. Odrzucenie 

uwag i propozycji społecznych powinno byd zawsze poparte silnymi 

argumentami merytorycznymi. 

Niestety w trakcie konsultacji wiele pomysłów, uwag i sugestii wynika 

z dwóch powodów: 

 niezrozumienia idei strategii zawartej w konkretnym dokumencie 

oraz faktu, że przygotowywaliśmy go z bardzo dużym zaangażo-

waniem przedstawicieli różnych grup społecznych; 

 chęci wprowadzenia do strategii zapisów „wygodnych” dla kon-

kretnych grup społecznych. 

Wskazane tu doświadczenia nie powinny byd traktowane jako podwa-

żanie idei konsultacji. Jest to raczej argument za tym, by w prace nad 

budowaniem strategii zawsze włączad możliwie szerokie spektrum 

instytucji oraz budowad dokumenty możliwie przejrzyste i zrozumiałe. 

Istotnośd konsultacji społecznych dostrzegana jest również na pozio-

mie regionalnym i lokalnym, gdzie dokumenty strategiczne również 

podlegają dyskusji w szerszych grupach społecznych. 

 



132 
 

Dokument strategiczny będzie tym lepiej zrozumiały, im 

 

 mniej będzie w nim zwrotów ob-

cojęzycznych i terminów fachowych; 

 mniej będzie w nim zdao wielo-

krotnie złożonych i przymiotników; 

 lepiej zaplanujemy takie formy 

graficzne, jak akapity czy wytłuszczenia; 

 mniej będzie w nim kolokwiali-

zmów i emocjonalnego stylu wypowiedzi. 

Dla ułatwienia identyfikacji społeczeostwa 

z zapisami strategii warto zadbad o ide-

ologiczną warstwę dokumentu. Najważniejsze przesłanie zawarte jest 

oczywiście w wizji i celach strategii, ale pomocne może byd również 

ustalenie zasad jej realizacji. 

Przy ustalaniu zasad można, na przykład kierowad się zasadami polity-

ki regionalnej przyjętymi przez Wspólnotę Europejską, szczególnie że 

wkomponowane są one w polskie dokumenty strategiczne szczebla 

krajowego. Ten katalog zasad można implementowad w całości, ale 

użyteczniejszym jest rozważenie, na które jego elementy położony 

może byd nacisk w danej strategii i które mogą byd wykorzystane dla 

promocji postawy zaprezentowanej przez administrację w dokumen-

tach strategicznych. To rozwiązanie jest użyteczne na szczeblu krajo-

wym, regionalnym i w dużych miastach, na szczeblu lokalnym warto 

odnieśd się do lokalnych tradycji, do specyficznych wartości wypływa-

jących z historii miejsca. 

Najmniej skomplikowanym narzędziem wyjaśnienia idei przyświecają-

cych autorom strategii jest napisanie dobrego wstępu do dokumentu. 

Rzecz wydaje się błaha, ma jednak znaczenie w kontekście nawiązy-

wania relacji z odbiorcami dokumentu. Wstęp powinien byd napisany 

przez lidera. We wstępie powinny znaleźd się, wytłumaczone przy-

stępnym językiem powody podjęcia prac nad strategią, kontekst ich 

przeprowadzenia i cel jaki przyświecał autorom. Dobrze, by były one 

przedstawione w sposób, który umożliwia czytelnikom identyfikowa-

W Ustawie o zasadach planowania rozwoju z 6 grudnia 

2006 roku stwierdzono, że dokumenty, na podstawie 

których prowadzona jest polityka rozwoju na poziomie 

krajowym i regionalnym podlegają konsultacjom spo-

łecznym. Konsultacje powinny zostad przeprowadzone z 

jednostkami samorządu terytorialnego, partnerami 

społecznymi i gospodarczymi oraz Komisją Wspólną 

Rządu i Samorządu Terytorialnego. Informacje o konsul-

tacjach społecznych powinny byd umieszczone w dzienni-

ku urzędowym oraz na stronach internetowych. 35 dni 

powinno zostad udostępnione osobom i organizacjom 

zainteresowanym na składanie uwag, natomiast po 

kolejnych 30 dniach powinno zostad udostępnione opinii 

publicznej sprawozdanie z konsultacji. 

Zasady polityki 

regionalnej WE 

implementowane 

do Narodowych 

Strategicznych Ram 

Odniesienia, zwa-

nych Narodową 

Strategią Spójno-

ści: .dodatkowośd, 

komplementarnośd 

i spójnośd z innymi 

politykami wspól-

notowymi, koncen-

tracja, koordynacja, 

ocena, partner-

stwo, poprawa 

rządzenia, progra-

mowanie, równośd 

szans, społeczeo-

stwo obywatelskie, 

subsydiarnośd, 

trwały i zrównowa-

żony rozwój. 
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nie się z podanymi celami i powodami. Powinny one odnosid się bez-

pośrednio do uwarunkowao lokalnych, regionalnych, krajowych, czy 

uwarunkowao sektora. 

Inny charakter mają działania promujące dokument. Promocja strate-

gii powinna mied kilka istotnych celów: 

 dotarcie z wyraźnym przekazem do 

mieszkaoców i przedsiębiorców doty-

czącym wizji i celów regionu, gminy, w 

których mieszkają i prowadzą swoje in-

teresy; 

 wzrost zainteresowania strategią, a co 

za tym idzie wzrost możliwości udziału 

różnych partnerów w jej realizacji; 

 zmiana negatywnych stereotypów lub wzmocnienie pozytywnych 

ocen władzy publicznej, poprzez promocję jej fachowego zarzą-

dzania strategicznego. 

Warto zatem przygotowad skrót strategii, który będzie materiałem 

promocyjnym. W tym celu warto zastanowid się nad współpracą ze 

specjalistami w zakresie marketingu terytorialnego, którzy pomogą 

nie tylko opracowad odpowiedni tekst, ale również dopracują i dosto-

sują odpowiednie formy przekazu. 

Elementy Wprowadzenia do Strategii Rozwoju Woje-

wództwa Lubelskiego na lata 2006 - 2020: 

1. Rola i zadania Strategii; 

2. Stopieo szczegółowości Strategii i zakres jej działania; 

3. Podstawowe zasady opracowania Strategii; 

4. Struktura dokumentu oraz jego związek ze Strategią z 

2000 roku; 

5. Główne kierunki zmian w zaktualizowanej Strategii; 

6. Tryb prac nad Strategią oraz przeprowadzony proces 

konsultacji społecznych. 
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11. SŁOWNIK POJĘD – WSTĘPNY 

Analiza dynamiczna – rodzaj → analizy statystycznej, polegającej na 

analizie zmiany, jaka zachodzi między poszczególnymi momentami na 

osi czasu. Pozwala na uchwycenie intensywności bądź zakresu zmiany 

analizowanego zjawiska. Odpowiada na pytanie jak się zmienia? 

Analiza PEST/PESTER – metoda analizy → otoczenia dalszego organi-

zacji wywodząca się z nauk o zarządzaniu, opierająca się na segmenta-

cji otoczenia na czynniki polityczne, ekonomiczne, społeczne i techno-

logiczne. Analiza wzbogacona o kolejne dwa wymiary – ekologiczny i 

regulatywny – określana jest analizą PESTER. 

Analiza portfelowa – zbiór narzędzi służących do oceny sytuacji kon-

kurencyjnej organizacji w różnych segmentach rynku. Wykorzystywa-

na początkowo przede wszystkim w analizie finansowej, znajduje co-

raz szersze zastosowanie w planowaniu strategicznym, zarówno sek-

tora przedsiębiorstw, jak i jednostek samorządu terytorialnego.  

Analiza problemów – analiza służąca zidentyfikowaniu problemów 

oraz ich uporządkowaniu poprzez ustalenie między nimi zależności 

przyczynowo-skutkowych. Jednym z narzędzi analizy problemów jest 

→ drzewo problemów. 

Analiza statyczna – rodzaj → analizy statystycznej, polegającej na 

analizie zmiennych dla jednego momentu na osi czasu. Odpowiada na 

pytanie jak wygląda sytuacja w danej chwili? 

Analiza statystyczna – badanie i interpretacja zebranych danych sta-

tystycznych, mające na celu wykrycie zachodzących prawidłowości i 

związków, a także sformułowanie na ich podstawie wniosków. Obej-

muje analizę natężenia, struktury, dynamiki i współzależności. 

Analiza strategiczna – zbiór metod i narzędzi służących analizie orga-

nizacji oraz jej otoczenia, pozwalających na ocenę pozycji strategicznej 

badanej organizacji oraz wybór optymalnej strategii jej działania. Ana-

liza strategiczna łączy metody ilościowe i jakościowe zaczerpnięte z 
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nauk ekonomicznych, statystycznych, psychologicznych, organizacji i 

zarządzania, marketingu czy ekonometrii. 

Analiza SWOT – podstawowa metoda → analizy strategicznej, służąca 

badaniu otoczenia organizacji oraz jej wnętrza. Nazwa jej pochodzi od 

pierwszych liter analizowanych czynników w języku angielskim: S 

(Strenghts) silne strony, W (Weaknesses) słabe strony, O (Opportuni-

ties) szanse, T (Threats) zagrożenia.  

Analiza TOWS/SWOT – metoda analizy łącząca dwa podejścia: „od 

wewnątrz na zewnątrz” (→ analiza SWOT) oraz „od zewnątrz do we-

wnątrz” (analiza TOWS). Polega na zbadaniu relacji zachodzących 

między poszczególnymi elementami: siłami, słabościami, szansami i 

zagrożeniami. Kombinacja czynników, dla których w zestawieniu 

zbiorczym wartośd jest największa, wskazuje optymalną strategię dla 

danej jednostki. Na podstawie analizy TOWS/SWOT można wyróżnid 

cztery typy strategii: strategię agresywną, strategię defensywną, stra-

tegię konkurencyjną i strategię konserwatywną. 

Badanie ilościowe – w badaniu tym dane mają charakter liczbowy, co 

związane jest z wykorzystaniem w pomiarze wystandaryzowanych 

narzędzi i technik badawczych. Prowadzone jest na reprezentatywnej 

próbie badawczej, dzięki czemu możliwe jest wnioskowanie o całej 

badanej populacji. Pozwala  odpowiedzied na pytanie ile? 

Badanie jakościowe – prowadzone na niewielkiej i niereprezentatyw-

nej próbie badawczej. Ma na celu zebranie pogłębionych informacji, 

pozwalających poznad i zrozumied różnego rodzaju zjawiska.  Nie po-

zwala wnioskowad o całej badanej populacji. Może byd wykorzysty-

wane w celu lepszego przygotowania badania ilościowego, a także 

jako uzupełnienie badao ilościowych. 

Beneficjent - osoba fizyczna, osoba prawna lub jednostka organiza-

cyjna nieposiadającą osobowości prawnej, której ustawa przyznaje 

zdolnośd prawną, realizująca projekty finansowane z budżetu paostwa 

lub ze źródeł zagranicznych na podstawie decyzji lub umowy o dofi-

nansowanie projektu (art. 5, Ustawa o zasadach…). 

Dane pierwotne – informacje zbierane przez badacza bezpośrednio ze 

źródeł, specjalnie na potrzeby realizowanego badania. 
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Dane wtórne – informacje już istniejące, zebrane na potrzeby realiza-

cji innych celów, często pochodzące od innych autorów. 

Desk research – metoda badawcza polegająca na analizie → danych 

wtórnych. 

Drzewo problemów – narzędzie wykorzystywane  do → analizy pro-

blemów, stanowiące uporządkowany schemat przyczynowo-skutkowy 

między zdiagnozowanymi problemami i wyróżniające problem klu-

czowy. Uzupełnieniem drzewa problemów jest drzewo celów. 

Instytucja pośrednicząca - organ administracji publicznej lub inna 

jednostkę sektora finansów publicznych, której została powierzona, w 

drodze porozumienia zawartego z instytucją zarządzającą, częśd zadao 

związanych z realizacją programu operacyjnego (art. 5, Ustawa o za-

sadach…). 

Instytucja wdrażająca (instytucja pośrednicząca II stopnia) – podmiot 

publiczny lub prywatny, któremu na podstawie porozumienia lub 

umowy została powierzona, w ramach programu operacyjnego, reali-

zacja zadao odnoszących się bezpośrednio do beneficjentów (art. 5, 

Ustawa o zasadach…). 

Instytucja zarządzająca - właściwy minister, minister właściwy do 

spraw rozwoju regionalnego lub, w przypadku regionalnego programu 

operacyjnego, zarząd województwa, odpowiedzialny za przygotowa-

nie i realizację programu operacyjnego (art. 5, Ustawa o zasadach…); 

Macierz BCG – metoda → analizy portfelowej, która pozwala na usta-

lenie pozycji organizacji z punktu widzenia dwóch czynników: rela-

tywnego udziału organizacji w rynku oraz tempa wzrostu rynku. Ma-

cierz BCG umożliwia wyróżnienie czterech kategorii produktów: „zna-

ków zapytania”, „dojnych krów”, „gwiazd” i „psów”, czyli czterech 

potencjalnych pozycji danej organizacji na rynku. 

Model pięciu sił Portera – metoda → analizy strategicznej stosowana 

do analizy → otoczenia bliższego, polegająca na ocenie kluczowych 

pięciu czynników kształtujących otoczenie: siły oddziaływania dostaw-

ców, siły oddziaływania klientów, natężenia walki konkurencyjnej 
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wewnątrz sektora oraz groźby pojawienia się nowych producentów i 

substytutów. 

Otoczenie bliższe – ta częśd → otoczenia organizacji, która podlega jej 

wpływom, a także wywiera na nią silny wpływ.  

Otoczenie dalsze – ta częśd → otoczenia organizacji, której zmiany 

mają wpływ na działanie organizacji, ale na którą organizacja nie 

wpływa.  

Otoczenie organizacji – wszystko, co znajduje się na zewnątrz organi-

zacji. Zgodnie z klasycznym podziałem wyróżniamy → otoczenie bliż-

sze i → otoczenie dalsze. 

Partycypacja społeczna – uczestnictwo obywateli w zarządzaniu 

sprawami publicznymi społeczności, do której należą. 

Podejście problemowe – podejście horyzontalne, przyjmujące za 

punkt wyjścia do analizy występujące problemy, uwzględniające po-

wiązania i charakter relacji pomiędzy elementami lub aktorami mają-

cymi wpływ na analizowane zjawisko. 

Podejście sektorowe – podejście przyjmujące za punkt wyjścia do 

analizy konkretne działy gospodarki lub inne dziedziny życia.  

Polityka rozwoju – zespół wzajemnie powiązanych działao podejmo-

wanych i realizowanych w celu zapewnienia trwałego i zrównoważo-

nego rozwoju kraju oraz spójności społeczno-gospodarczej i teryto-

rialnej, w skali krajowej, regionalnej lub lokalnej (art. 2, Ustawa o 

zasadach…). 

Uspołecznianie strategii – proces angażowania członków społeczności 

w tworzenie strategii poprzez różne formy: od zbierania informacji 

potrzebnych do zdiagnozowania sytuacji danej jednostki terytorialnej/ 

sektora przez wspólne wyznaczanie celów po wdrażanie strategii. 
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