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Wykaz skrétéw uzytych w poradniku

Wykaz skrétow

EOG
GUS

Konstytucja RP

KSRR

MRR

m.st.
NSRO
PKB
RM
RP
UE

Europejski Obszar Gospodarczy (ang. European Economic Area)
Gléwny Urzad Statystyczny

Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnial997 r. (Dz.U. Nr 79,
poz. 483 ze zm. i ze sprost.)

Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego 2010-2020: Regiony, Miasta,
Obszary wiejskie
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego

miasto stoleczne

Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia
Produkt Krajowy Brutto

Rada Ministréw

Rzeczpospolita Polska

Unia Europejska
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Wprowadzenie
Okreslenie elementow
zarzadzania strategicznego

............................................................................................... o)

1. Elementy zarzqdzania strategicznego

Poczatek XXI w. przyniost rozkwit zarzadzania strategicznego na wszystkich szczeblach
administracji. Przejawia si¢ on przede wszystkim powstawaniem réznego rodzaju
dokumentow planistycznych. Niezaleznie od oceny tych dokumentéw, mozna stwierdzi¢ trzy

fakty:

opracowane dokumenty roznia si¢ miedzy soba, co nalezy traktowaé nie jako wade,
lecz wrecz wielkg zalete. Strategia ma prowadzi¢ organizacje do osiggania przewagi
nad innymi. Trudno byloby sobie wyobrazi¢ sytuacje, w ktorej wszyscy przygotowuja
identyczne dokumenty, zmieniajagc nieco tres¢ w zaleznosci od cech organizacji.
Informacje zawarte w tym poradniku maja pomdc w tworzeniu systemow planowania
poszczegdlnych urzeddéw — celem nie jest jedna, taka sama dla wszystkich metodologia,
ale prezentacja katalogu wad i zalet réznego rodzaju rozwiazan. Chcemy podzieli¢
sie wiedzg na temat doswiadczen polskiej administracji rzadowej i samorzadowej,
wynikajacych z dotychczas tworzonych dokumentéw strategicznych. Ostateczng
decyzje, jaki model planowania strategicznego przyjaé, pozostawiamy jednak
administracji poszczegdlnych urzeddw;

coraz wiecej uwagi pos$wieca sie nie tylko dokumentowi, lecz procesowi jego two-
rzenia, co réwniez nalezy zaliczy¢ do rozwoju pozytywnych skutkéw zainteresowania
planowaniem strategicznym. Wydaje si¢, ze dokumenty opracowywane przy szerokim
wspotudziale réznych grup spotecznych zaczynaja odzwierciedlaé rzeczywiste potrzeby
i aspiracje szerszych grup niz tylko grona ekspertow;

niezaleznie od wymienionych wyzej faktéw pozostaje trzeci — wcigz wiele organizacji
postrzega strategie jako ,,potkownik, ,,zalacznik”, ,,informator dla studentow” itp.
Przedmiotowe traktowanie strategii wynika ze splotu okreslonej swiadomosci lideréw,
systemu, ktéry narzuca koniecznos$¢ tworzenia dokumentow, a takze braku presji
spolecznej na administracje, by ta starala sie myslec o przyszlosci.
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System zarzadzania czy planowania strategicznego na szczeblu krajowym rézni si¢ od tego opra-
cowywanego na szczeblu lokalnym. Istnieje jednak wiele metod uniwersalnych, ktére mogg by¢
stosowane na wszystkich poziomach, np. te, ktére dotycza motywowania uczestnikéw procesu
planowania, analiza SWOT czy warsztaty strategiczne. Rozni¢ si¢ bedzie zapewne ich zakres, ale
nie funkcja czy cele. Ponadto nasze doswiadczenia wskazuja na to, ze mozna znalez¢ wyjagtkowe
przyklady myslenia strategicznego na poziomie lokalnym i zupelny brak zrozumienia dla tego
zjawiska na szczeblach regionalnym czy krajowym oraz sytuacje odwrotna.

Celem niniejszego poradnika jest zache-

ZAPAMIETA)! cenie do mysSlenia strategicznego oraz
proba systematyzacji wiedzy, ktéra juz od
Strategia to sposob myslenia. . . wielu lat gromadzona jest w licznych miej-

scach. Jednocze$nie zachecamy do kry-

tycznej analizy przekazanych w poradniku

tre$ci. Wychodzimy bowiem z zalozenia, ze
myslenie strategiczne nie jest procesem, ktory kiedys si¢ skonczy. Myslenie strategiczne
powinno by¢ réwniez procesem specyficznym dla kazdej organizacji. Mozemy postu-
giwad sie roznego rodzaju wspolnymi narzedziami, definicjami, jednak strategie powinny
opiera¢ sie¢ na odrebnosciach, unikalnych przewagach, osobliwym sposobie postrze-
gania otoczenia.

Proces budowania strategii rozwoju przebiega w kilku etapach. W literaturze przedmiotu
mozna spotkaé liczne pomysty, w jaki sposob ,ulozy¢” prace nad strategia. Niezaleznie
od koncepcji mozna przytoczy¢ elementy procesu budowania i realizacji strategii, ktdre
wystepuja praktycznie zawsze (rysunek 1).

Rysunek 1. Proces budowania i realizacji strategii

Realizacja Warianty

Plany i programy

Ocena i wybor

Zrédlo: E. Boriczak-Kucharczyk, L. Cousins, K. Herbst, M. Stewart, 1996, s. 5 (nieco zmodyfikowany).
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Opracowanie i realizacja strategii sa procesami cigglymi — w trakcie realizacji strategii
nastepuje zazwyczaj rozpoczecie prac nad jej aktualizacja. Na samym poczatku musi
jednak pojawia¢ si¢ determinacja wiadzy, by przygotowaé nowg lub aktualizowaé obecng
strategie. Pojawienie si¢ determinacji moze by¢ nastepstwem wielu czynnikéw, do ktérych
nalezg m.in.:

o uwarunkowania prawne - ,zmuszajace” administracje do opracowania strategii (jest
to czynnik najbardziej efektywny, ale tylko w sensie powstania ,,czystego” dokumentu,
ktory musi by¢);

o ocena realizacji dotychczasowej strategii (ewaluacja) - dajaca przestanki do
twierdzenia, ze ,,co$ trzeba zmienic”, ,,co$ przebiega w ztym kierunku” - w tym gronie
miesci si¢ rowniez krytyczna ocena zmian w otoczeniu danej organizacji (np. kryzys
gospodarczy);

o wewnetrzne przeswiadczenie wladz, lidera lub innych oséb i grup spotecznych,
ze warto zastanowic sie nad wizja rozwoju, warto pomysle¢, czy mozna ja zrealizowaé
i w jaki sposob to uczyni¢ - ten powdd wydaje si¢ najlepszy, cho¢ zazwyczaj wystepuja
rézne czynniki jednoczesnie;

o wzgledy polityczne - rozumiane jako ,zmiana dla zmiany”, zdarza si¢ bowiem,
ze nowe wladze traktuja spuscizne po swoich poprzednikach jako co$ ztego; wychodzi
sie z zalozenia, ze teraz ,,my pokazemy, jak to zrobi¢ dobrze”, bez glebszej refleksji,
a przede wszystkim bez dokonania rzetelnej ewaluacji.

Pojawienie si¢ determinacji skutkuje dalszymi dzialaniami. Zazwyczaj nastepuje
zaplanowanie kolejnych krokow, ktore pozwolg dotrze¢ do celu, jakim jest strategia. Prace
nad strategig oraz — nastepnie — system jej wdrazania mogg by¢ planowane podobnie do
tego, jak organizuje sie prace nad kazdym innym projektem. Musi zatem nastapi¢ wybor
ludzi, ktorzy beda uczestniczy¢ w calym procesie, a takze przypisanie im okreslonych rdl.

W dalszej kolejnosci nastepuje etap zbierania danych i analiz, ktére pozwola dobrze
zdiagnozowac¢ sytuacje w danej jednostce. Na tym etapie dochodzi najczesciej do
nawigzywania relacji ze $rodowiskiem ekspertow, czyli mobilizowaniem do pracy na
rzecz strategii instytucji i organizacji, stanowiacych otoczenie organizacji, dla ktorej
przygotowywana jest strategia.

Zakonczenie etapu analiz pozwala przystapi¢ do dyskusji nad celami. Zazwyczaj jest
to praca grupowa, w trakcie ktorej pojawiaja si¢ liczne pomysly, ujawniajg si¢ aspiracje
poszczegdlnych jednostek i grup spolecznych, nastepuje rowniez walka o interesy. Stusznie
zaklada si¢ bowiem, Ze zapisy celow beda skutkowaty okreslonymi dziataniami.

Wyznaczenie celow pozwala przejs¢ do kolejnego etapu, ktéry polega na przemysleniu
réznych wariantéw dochodzenia do tych celéw. Z tych wariantéw warto wybra¢ jeden,
ktéry uznany zostanie za najbardziej pozadany. Do niego nalezy opracowaé szczegolowe
programy i zaplanowa¢ odpowiednie $rodki, ktére muszg by¢ przeznaczone na realizacje celow.

Realizacja strategii musi by¢ monitorowana i poddawana ewaluacji. Bez tych dwdch
elementéw trudno bowiem odpowiedzie¢ na pytania o stopien realizacji strategii lub
efektywnos¢ podejmowanych krokow.
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Zaprezentowane etapy opracowania strategii i jej realizacji moga nieco rézni¢ si¢ miedzy
sobg w zaleznoséci od koncepcji zespolu, ktory strategie przygotowuje, jak i od szczebla
administracji publiczne;j.

Istnieje wiele argument6w za tym, by planowac swoja przyszto$é, cho¢ malkontenci stwierdzg,
ze nie ma sensu wydawac pieniedzy, skoro:

o przyszlos¢, szczegdlnie w perspektywie kilkuletniej, jest nieprzewidywalna,
o zazwyczaj cele w strategiach nie sa osiggane w zakladanym stopniu,
o $ciezki rozwoju biegng swoja, a nie planowang droga.

Jednak mimo tak nietrafionych strategii, wciaz liczne firmy i inne organizacje planuja
strategicznie.

ZAPAMIETAJ!

K. Obtoj (2007) w jednym z najlepszych podrecznikéw na temat strategii organizacji wyrdznia 6 gtownych szkét planowania
strategicznego:

1) planistyczna,

2) ewolucyjng,

3) pozycyjng,

4) zasobow i kompetendji,
5) prostych regut,

6) realnych opgji.

Siegajac do podrecznikéw dotyczacych teorii organizacji oraz teorii zarzadzania, mozemy
sformutowa¢ nastepujacy wniosek dotyczacy strategii: organizacje planuja swoje dzialania,
by osiagnac¢ zakladane cele. Tak ogdlne stwierdzenie pozwala sformulowaé wiele pytan.
Ponizej prezentujemy wybrane z nich, ktére maja za zadanie przyblizenie teoretycznych
podstaw budowania strategii.

Pytanie 1. Czy kazda organizacja powinna mie¢ opracowang strategie?

Jezeli wyobrazamy sobie jednoosobowy podmiot gospodarczy, odpowiedz jest przeczaca.
Jezeli za$ mamy do czynienia z podmiotem bardziej ztozonym, to sktaniamy si¢ do odpowiedzi
»talk’. Przykladowo szkola planistyczna wrecz podkresla fakt, ze ludzie lubig wiedzie¢,
co majg robi¢, kiedy i dlaczego. Tego typu pytania powinna stawiaé sobie administracja
w kazdym dniu swojej pracy. Dokument strategiczny moze by¢ zatem bardzo przydatny, przede
wszystkim wowczas, gdy jest bardzo szczegdtowy. Nalezy pamietad jednak, ze takie podejécie
ma tez swoich przeciwnikéw, ktorzy twierdzg — catkiem stusznie - Ze restrykeyjny, szczegolowy
i ,wszechwiedzacy” dokument strategiczny tlumi inwencje¢ i innowacyjnos¢. Zamkniecie
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planéw na przyszto$¢ w sztywne ramy powoduje, ze ludzie poruszajg si¢ jak ,,po sznurku’,
ale trudno jest im zareagowa¢ na mozliwe pojawiajace si¢ zmiany w otoczeniu.

Pytanie 2. Czy strategie ,sie pisze’, czy raczej,,przygotowuje”, ,buduje”?

Do$¢ powszechnie stosowane jest okreslenie ,,potkownik”, ktore przypisuje sie dokumentom
zalegajacym na poétkach w urzedach, raz spisanym i zapomnianym. Taki los czeka naj-
czedciej te strategie, ktore opracowane zostaly nie wiadomo po co, dla kogo i przez kogo.
Cho¢ mozna powiedzie¢, ze ,,potkowniki” zdejmowane sa czasem po to, by zamieni¢ sie
w ,zalgczniki” i wielu przedstawicielom administracji to wystarczy. Jest to wrecz jednoznaczne
uzasadnienie potrzeby posiadania dokumentu strategicznego. Teoria organizacji podpo-
wiada wiele innych, bardzo waznych powodéw, dla ktérych powinno sie stosowac okreslenia
~budowanie strategii” lub ,tworzenie strategii”. ,Budowanie” i ,,tworzenie” to procesy, ktore
wymagaja zaangazowania cztonkéw organizacji. Strategia powinna by¢ efektem pracy lidera
oraz zespolu strategicznego, cho¢ w réznym stopniu mozna rozklada¢ odpowiedzialnos¢.
Przykladowo w szkole planistycznej decydujacy wydaje sie by¢ lider, ktory okresla wizje.
Ponadto szkota ta zaklada formalne powotanie zespotu do spraw strategii. Rowniez szkola
zasobow i kompetencji wyraznie podkresla znaczenie menadzeréw, ktérzy tworza wizje
i wytyczaja $ciezki dojscia do zatozonych celéw, wykorzystujac zasoby, ktérymi dysponuja.

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

Jednoznaczne stwierdzenie mogloby by¢ krzywdzace dla jednego lub drugiego podejscia,
tak jak czesto bledna i niesprawiedliwa jest krytyka ekspertow zewnetrznych (nieuczest-
niczacych w procesie budowy strategii), wynikajaca wylacznie z analizy samego doku-
mentu. Mozna réwniez bardzo zle ocenia¢ proces budowania strategii i jednoczesnie by¢
zachwyconym ,efektem koncowym” Z punktu widzenia konkurencji miedzy organizacjami
(np. gminami) mozna wrecz przewrotnie zalozy¢, ze im mniej czytelna jest powszechnie
udostepniana strategia, tym lepiej dla danej jednostki. Konkurencja przeciez wcigz obserwuje
nasze dziatania, poréwnuje sie do nas, nasladuje dobre rozwigzania. W przypadku admi-
nistracji wymiar konkurencji ma oczywiscie nieco innych charakter niz w przypadku firm.
Skoro zatem wszystkie dokumenty s jawne, w gruncie rzeczy wszyscy ubiegaja si¢ o podobne
czynniki rozwoju, podobne $rodki publiczne etc., to mozna przyjaé, ze w niedtugim czasie
wszystkie dokumenty beda podobne, $wietnie zredagowane, spojne wewnetrznie i logiczne
w calej rozciaglosci. To, co bedzie je roznicowalo, to to, co wydarzylo sie w trakcie budowania
strategii. Rozne beda interakcje miedzy ludzmi, rézne doswiadczenia, w koncu roéwniez
odmienna nauka i dodatkowa wiedza, jaka wspottworcy strategii osiagng w trakcie procesu
budowania. Jedna ze szkdt strategicznych — prostych regul - proponuje wlasnie zasade ,,eks-
perymentuj i ucz si¢”, ktéra powinna charakteryzowa¢ nowoczesne organizacje. W procesie
budowania strategii moga pojawic si¢ rowniez: zaufanie, budowanie jednosci grupowej oraz
ksztaltowanie umiejetnosci pracy zespotowej. W dokumencie strategii tego typu wartosci
czytelnik nie znajdzie, nawet jesli jest ekspertem.
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Pytanie 4. Co przeszkadza organizacjom osiggac zaktadane cele?

Przeszkoéd jest wiele. Moga to by¢ np. zbyt optymistyczne zalozenia, niewtasciwa reali-
zacja strategii czy tez inne bledy. Jest jednak jeszcze jeden wazny czynnik, ktéry ogranicza
organizacje w dzialaniu - jest nim otoczenie organizacji. Wszystkie szkoly strategiczne
uwzgledniajg otoczenie organizacji, poniewaz jest ono trwalym elementem opisujacym dang
jednostke. Najbardziej widoczne jest to w przypadku wykonywania analizy SWOT, gdy zesp6t
zastanawia si¢ nad szansami i zagrozeniami znajdujacymi sie w otoczeniu organizacji, ale cata
analiza strategiczna organizacji podzielona jest na analize samej organizacji oraz analize jej
otoczenia. Otoczenie organizacji postrzegane jest wieloaspektowo w nastepujacych podejsciach:

o szkola pozycyjna — w otoczeniu rozpatruje gléwnie konkurentéw i nakazuje zastanowic¢
sie, w jakim obszarze organizacja moze osiagna¢ przewage,

o szkolazasobowikompetencji - zaleca poszukiwanie takiej ,mieszanki” cech organizacji,
ktora bedzie trudna do imitacji przez konkurencje,

o szkola prostych regul - w otoczeniu widzi ciagle pojawiajace si¢ szanse, ktore sprawna
organizacja powinna wykorzystywac.

Sila oddziatywania otoczenia na dana jednostke organizacyjng jest tak duza, ze wszystko,
co robimy na poziomach rzadowym, wojewodzkim, powiatowym czy gminnym, stuzy
odpowiedzi na pytanie: w jakim stopniu dostosowujemy sie do wymagan otoczenia? Bardziej
konkretne pytania brzmig (Dziemianowicz, 2008):

« czym mozemy zacheci¢ potencjalnych inwestoréw zagranicznych?,
e co mozemy zaoferowa¢ potencjalnym mieszkancom?,

o jak zwroci¢ uwage turystows,

o jak skuteczniej zabiega¢ o srodki publiczne?

Kazde z tych pytan dotyczy relacji z otoczeniem, ktdre narzuca organizacjom swoje warunki,
konkurencja sklania za$ do dodatkowych wysitkow.

Pytanie 5. Co strategia zmienia w naszym wizerunku?

Opracowany system zarzadzania jednostka terytorialng lub sektorem gospodarki moze
by¢ réwniez wykorzystywany jako element naszej wiarygodnosci, przewidywalnosci
i profesjonalizmu. Warunkiem jest umiejetne wykorzystywanie wypracowanego sposobu
postepowania w promocji wewnetrznej i zewnetrznej.

Bardzo rzadko uswiadamianym efektem opracowania systemu zarzadzania strategicznego jest
jego wplyw na potencjat wspolpracy terytorialnej: po pierwsze okreslenie celéw, do ktorych
dazymy, uwiarygodnia naszg polityke w oczach potencjalnych partneréw, a po drugie utozona
polityka rozwoju pozwala na wypracowanie wspdlnych pdl intereséw i faczenie wysitkéw na
rzecz skutecznej realizacji zadan.
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Pytanie 6. Czy administracja, podobnie jak biznes, moze zaktada¢ zmiane strategii?

Utozsamianie gminy lub wojewddztwa z firmg jest zbyt daleko idgcym uproszczeniem. Firmy
szukajg nowych rynkow, powiekszajg obszar swojego dziatania (sg mobilne), stosujg strategie
réznicowania, w zalezno$ci od potrzeb dos¢ szybko dostosowuja swoja strategie do nowych
realiow (np. wskutek kryzysu finansowego). Czy tego typu zmiany s3 mozliwe w administracji?
W jakims stopniu tak. Administracja moze konkurowa¢ cenowo (np. koszty pracy w réznych
krajach, wysokosci stawek podatkowych w gminach), jak réwniez wprowadzaé elementy
réznicowania produktéw. Widoczne sa dzialania obrazujace ,,mobilno$¢” miast, gdy kosztem
otaczajacych je gmin powiekszaja swoj teren. Z tych przykltadéw widaé, ze zmiana strategii
jest mozliwa, a czasem nawet wymuszona (np. przez polityke UE). Ponownie pojawia sie¢
problem: czy w wyniku dostosowania strategii do zmieniajacych sie realiow uzyskany zostanie
»lepszy, czyli lepiej dopasowany” dokument, czy tez nastapig pozytywne relacje w trakcie jego
tworzenia.

Na pytanie, kiedy dochodzi do zmiany strategii, zazwyczaj pada odpowiedz: ,,po wyborach”
Nowa wladza pragnie wykaza¢ aktywno$¢, udowodnié, ze do tej pory bylo zle lub ,,gorzej niz
my planujemy”. Jezeli zbagatelizuje sie fakt, iz strategia moze by¢ nie tylko efektem zespotowej
pracy tworczej, ale réwniez jest odzwierciedleniem pewnej kultury organizacji, to radykalna,
nieprzemyslana i upolityczniona zmiana moze przynie$¢ wiecej szkdd niz pozytku.

Nie kazda zmiana strategii wynika jednak ze zmiany wiladzy i nie kazda zmiana musi
by¢ bardzo radykalna, jak te, ktére charakteryzuja dzialania przedsigbiorstw. Jednym
z waznych narzedzi zmian strategii jest system monitorowania i ewaluacji. W wyniku badan
ewaluacyjnych, wykonywanych miedzy innymi na podstawie informacji ptynacych z systemu
monitoringu, dokonuje si¢ zmian w dotychczas przyjetej strategii. Te zmiany czesto nazywane
sa aktualizacja strategii. Nie sa one bledem i nie musza by¢ dowodem na brak cigglosci
polityki, o ile pozyskane informacje i zmiany w otoczeniu organizacji je usprawiedliwiaja.

Sa jeszcze dwa zasadnicze czynniki wplywajace na aktualizacje strategii — zakonczenie weze-
$niejszego okresu planowania, ktére wymusza oceng tego, co udalo si¢ osiagna¢, i podjecie
nowych planéw oraz zasadnicza zmiana w dokumentach wyzszego szczebla administracji.
Niektore dokumenty planistyczne, zgodnie z ustawa z 6 grudnia 2006 r. zasadach prowadzenia
polityki rozwoju (tekst jedn. Dz.U. z 2009 r. Nr 84 poz. 712 z pozn. zm.), muszg by¢ zgodne
z dokumentami ogélnokrajowymi.

Reasumujac przyczyny budowania strategii wywodzace si¢ z teorii organizacji, a przejawiajace
sie w obserwowanych dzialaniach praktycznych, mozna stwierdzié, ze strategie warto
budowa¢, poniewaz:

o pokazuje wizje lidera catemu zespotowi - ludziom, ktérzy biora na siebie wspdtodpowie-
dzialno$c¢ za osiaganie celow,

o pozwala zaplanowa¢ kolejne kroki do osiggniecia celow,

o sprzyja budowaniu pozytywnych relacji w danej jednostce,

o sprzyja rzetelnej ocenie konkurencyjnej,

o pozwala zareagowac na zmieniajace si¢ uwarunkowania zewnetrzne.
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Poza wyzej wymienionymi czynnikami waznym czynnikiem sprawczym powstania licznych
dokumentow strategicznych jest przymus prawny. Oczywiscie nakladanie przez jeden
szczebel administracji obowigzku przygotowania strategii na innym poziomie administracji
moze - i powinno wynika¢ - z powodéw wskazanych powyzej. Niemniej jednak warto
odnotowac te specyficzng sytuacje, gdy ,wewnetrzne” przekonanie lidera i calego zespotu
o potrzebie planowania strategicznego silnie wspierane jest obowigzkiem ustawowym.

Poradnik ten zbudowany jest zgodnie z filozofig, Ze zarzadzanie strategiczne stanowi
wyzwanie dla nowoczesnej administracji. Na zarzadzanie strategiczne sktadajg si¢ nastepu-
jace elementy: planowanie, finansowanie, monitoring, wdrazanie i ewaluacja.

2. Planowanie

Sa dwa sposoby planowania. Podstawa pierwszego jest opisanie terazniejszosci,
obecnych zasobdéw oraz okolicznosci i na tej podstawie okreslenie wizji przyszlosci.
Drugi sposob oparty jest o wyobrazenie przysztoéci takiej, jakiej by$Smy sobie zyczyli,
a nastepnie probie takiego ulozenia terazniejszosci, ktére prowadzi nas do urzeczywistnienia
wizji. Wielu specjalistow — i zapewne jest to podejscie pragmatyczne — uwaza, ze w pol-
skiej rzeczywisto$ci administracyjnej skuteczne jest jedynie pierwsze podejscie. My jednak
bedziemy przekonywa¢ do stosowania drugiego modelu, dlatego ze tylko ten model mozna
nazwac¢ strategicznym i tylko takie podejscie moze prowadzi¢ do zmian, ktore rzeczywiscie
beda stanowity réznice. Wyobrazenie przysztosci i zderzenie jej z terazniejszoscig pozwala
zauwazy¢ braki i bledy terazniejszosci, ktére oddalaja nas od spelnienia funkcji, dla ktorej
istnieje administracja — zaspokojenia terazniejszych i przyszlych potrzeb mieszkancow.

Kluczowe w procesie planowania jest uswiadomienie sobie znaczenia ¢wiczenia, jakim jest
proba wyobrazenia sobie przyszlosci. Najpierw takiej przyszlosci, jakiej chcemy, a nawet -
o jakiej marzymy. W trakcie planowania i w celu utozenia sprawnego zarzadzania strategicz-
nego trzeba bedzie rowniez sprobowa¢ wyobrazi¢ sobie scenariusze negatywne.

Wystepuje tu oczywiscie pewien element prawdopodobienstwa. Planujacy doskonale zdaja
sobie z niego sprawe. To odrdznia planowanie od wrdzenia - plani$ci wiedza, ze moga
wystapic¢ rozne scenariusze, ale podejmuja wysilek wybrania i opisania tego — ich zdaniem —
najbardziej prawdopodobnego (wariant pierwszy) lub tego najbardziej korzystnego (wariant
drugi).

Wyobrazenie przyszlosci pozwala na ustanowienie kontroli nad rozwojem organizacji.
Pozwala tez zrozumie¢, do czego organizacja dazy i umozliwia zdefiniowac jej cele. Jest wyjat-
kowo przydatnym narzedziem w czasach gospodarki niepewnosci, spoteczenstwa ryzyka
i globalnego kryzysu zaufania, $cisle powiazanych z globalizacja, ktéra dotyczy kazdej, nawet
najmniejszej i polozonej najdalej od centréw rozwoju jednostki terytorialne;j.
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Ostatnim argumentem wyjasniajacym znaczenie planowania jest fakt, ze sposob, w jaki
postrzegamy przyszlo$¢, determinuje naszg terazniejszos¢ (Maczynska, 2010). Innymi stowy,
jezeli potrafimy oswoié przyszlo$¢, terazniejszos¢ wydaje sie miec¢ wiecej porzadku i sensu.

W tym poradniku przedstawiamy metody oswajania przysztosci od lat testowane w polskiej
administracji.

3. Finansowanie

Finansowanie jest chyba najbardziej kontrowersyjnym i uzaleznionym od czynnikéw
zewnetrznych elementem zarzadzania strategicznego w administracji.

Jest kontrowersyjnym, dlatego ze administracji zawsze brakuje pieniedzy. Nie ma chyba
przedstawiciela administracji, ktory w swojej karierze zawodowej odmowitby dodatkowej
dotacji czy subwencji. Stad finansowanie jest najczesciej przywolywanym powodem nie-
podejmowania dziatan w administracji. Jest to powod w najwiekszej liczbie przypadkow
uprawniony. Jest jednak pewna liczba jednostek administracyjnych, ktére dysponujac
podobnymi zasobami finansowymi czy rzeczowymi do innych jednostek, osiagaja duzo
lepsze rezultaty - stajg si¢ tymi dobrymi przykladami, z ktérych warto korzystac. Jednym
z celow tego poradnika jest mnozenie takich przykltadow w polskiej administracji - wbrew
powszechnej opinii — o braku srodkéw finansowych.

Finansowanie jest elementem kontrowersyjnym i uzaleznionym od czynnikéw zewnetrznych,
réwniez ze wzgledu na obecng dostepnos¢ zewnetrznych srodkéw finansowych. Nie bedziemy
zaglebia¢ sie w temat efektow wykorzystywania finansowania zewnetrznego, chcemy jednak
podkresli¢, ze:

o najczestszym Zrodlem finansowania procesu przygotowania strategii (finansowania
»projektu strategia”) sa wlasne srodki budzetowe — nie méwimy tutaj o dokumentach
tworzonych na potrzeby wdrazania funduszy unijnych,

o dobrze napisana strategia zawiera plan finansowy.
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Tabela 1. Szacunkowy podzial $rodkéw przewidzianych do wydatkowania w ramach NSRO
miedzy poszczegolne cele horyzontalne

Cele strategiczne NSRO

Poprawa jako$ci funkcjonowania instytucji publicznych

Cel1 S
oraz rozbudowa mechanizmdw partnerstwa

4%
Poprawa jakosci kapitatu ludzkiego i zwigkszenie

Cel 2 e .
spojnosci spolecznej

10%
Budowa i modernizacja infrastruktury technicznej

Cel 3 i spotecznej, majacej podstawowe znaczenie dla wzrostu 42%
konkurencyjnosci Polski

Podniesienie konkurencyjnosci i innowacyjnosci
Cel 4 przedsiebiorstw, w tym szczegdlnie sektora wytworczego 22%
o wysokiej warto$ci dodanej oraz rozwdj sektora ustug

Wzrost konkurencyjnosci polskich regionéow
Cel 5 i przeciwdziatanie ich marginalizacji spofecznej,
gospodarczej i przestrzennej 229%

Wyréwnywanie szans rozwojowych i wspomaganie zmian

cel® strukturalnych na obszarach wiejskich

tacznie 100%

Zrédto: Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013.

Zagadnienie zakresu planu finansowego umieszczonego w strategii jest $cisle powigzane
z zaplanowanym systemem wdrazania — szczegdtowe harmonogramy finansowe tworzone s3
zazwyczaj na poziomie planéw wdrazania, programéw operacyjnych czy projektow. Niemniej
jednak dobrze jest, gdy w strategii znajduje si¢, przynajmniej szacunkowe (np. procentowe),
okreslenie wysokosci srodkow zaplanowanych na poszczegélne cele oraz okreslenie tempa
wzrostu lub spadku wysokoséci srodkéw na nie wydawanych przez caly okres realizacji
strategii. Plan taki, podobnie jak plany tworzone przy okazji wydatkowania srodkéw unijnych,
powinien uwzglednia¢ zaréwno wydatki administracji, jak i wydatki partneréw spotecznych.

W tym kontekscie nalezy réwniez odpowiedzie¢ na pytanie, czym dla nas jest realizacja
strategii: czy koncentrujemy si¢ na dziataniach administracji przygotowujacej dokument, czy
zaliczamy do niej réwniez dzialania podejmowane przez partneréw spolecznych lub inne
organizacje? Jak szeroki jest - naszym zdaniem - wplyw wywierany przez administracje
- 1ijaka jest rzeczywista funkcja administracji — czy zamyka sie tylko w pelnionych przez nig
ustugach, czy traktujemy ja szeroko, jako moderatora dzialan innych organizacji?



Wprowadzenie. Okreslenie elementdw... | 3. Finansowanie

Nie ma w tym zakresie jednej utartej $ciezki postepowania. Obydwa rozwigzania maja
swoje wady i zalety. Uznanie waskiego zakresu planowania pozwala lepiej oszacowac efekty
naszych dzialan, pozwala na stworzenie bardziej precyzyjnego planu. Niesie ono jednak
zagrozenie zamykania sie administracji, zagrozenie niewykorzystania potencjatu organizacji
zewnetrznych.

Wydaje sie, Ze obecnie, gdy tematem przewodnim zarzadzania publicznego jest przechodzenie
w strone governance (méwiac bardzo ogdlnie - zarzadzania publicznego opartego na sieciach
publicznych i publiczno-prywatnych) - wazna funkeja, jaka do spelnienia ma administracja,
jest mobilizowanie swoich zewnetrznych partneréw do dzialania na rzecz realizacji celow
publicznych. Ponadto wazna jest praca mobilizacyjna réwniez prywatnych zasoboéw na rzecz
realizacji celéw publicznych. Zatem warto zastanowi¢ si¢ nad mozliwie otwartym sposobem
zarzadzania publicznego. Zaplanowana w strategii che¢ wykorzystania zasobow finansowych
réznych aktoréw moze by¢ pierwszym krokiem do podjecia dziatan na rzecz mobilizacji
i wspolpracy.

Warto réwniez pamietac o skali i trudnosci zadania, jakim jest mobilizacjia zasobéw. Pewnym
narzedziem ulatwiajacym to przedsiewzigcie moze by¢ oszacowanie ryzyka zwigzanego
z postawg potencjalnych partneréw.

Zagadnienie planu finansowego w strategiach ma jednak drugg strone — nie nalezy oczekiwac,
ze plan zamieszczony w dokumencie poziomu strategicznego bedzie bardzo szczegotowy.
Spelnienie tego oczekiwania rodzi dwie pufapki:

o konieczno$¢ czestej zmiany dokumentu strategicznego - szczegélowy plan finansowy
w dokumencie strategicznym jest bardzo trudny, czasem wrecz niemozliwy do wlasciwego
oszacowania, co czesto prowadzi pdzniej do konieczno$ci wprowadzania poprawek do
dokumentu dla jego urealnienia,

o wysokie koszty analiz finansowych, ktérych celem jest oszacowanie zaréwno wydatkow
samorzadu, jak réwniez jego partneréw spofecznych (na szczeblu regionalnym dotyczy
to przede wszystkim wydatkéw samorzadow lokalnych) w najblizszych kilkunastu lub
kilkudziesieciu latach, ktére to analizy sa w naszym przekonaniu obarczone ryzykiem
istotnego bfedu.

Tak jak napisalimy, plan finansowy powinien szacunkowo okresla¢ wage srodkéow wydawa-
nych na poszczegdlne cele oraz wskazywac, czy z biegiem lat wydatki te beda malaty czy rosty,
ewentualnie wskazywa¢ na potencjalne zrédla finansowania. Duzo bardziej szczegdtowe
zapisy finansowe powinny znalez¢ si¢ w dokumentach wdrozeniowych.

Plan finansowy jest tez czescig systemu monitorowania, a potem narzedziem ewaluacji sys-
temu zarzadzania strategicznego. Jako element strategii czesto podlega on, podobnie jak cata
strategia, uchwaleniu przez organ uchwatodawczy, co sprzyja efektywnej realizacji celow.

Finansowanie w zarzadzaniu strategicznym jest uzaleznione od czynnikéw zewnetrznych,
takze ze wzgledu na system finansowania administracji publicznej, ktory réwniez mocno
powiazany jest z systemem prawnym.
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4. Monitoring

W naturalny sposéb monitoring kojarzy nam sie z obserwowaniem zjawisk, czyli w pierwszym
odruchu powinni$my go zakwalifikowa¢ jako aktywnos¢, podejmowana, gdy rozpoczniemy
juz wdrazanie strategii. Jest to czesty sposob myslenia, prowadzacy czasem nawet do unie-
mozliwienia efektywnego nadzorowania stopnia realizacji celow. Przygotowanie narzedzi
monitorowania powinno by¢ podejmowane réwnolegle z procesem wyznaczania celdw,
czyli powinno zaczg¢ sie wtedy, gdy zaczynamy prace nad strategia. Latwo wyobrazi¢ sobie
bowiem sytuacje, w ktorej u§wiadomienie sobie uwarunkowan wynikajacych z koniecznosci
monitorowania celow i dziatan prowadzi do redefinicji celow.

Monitorowanie oparte jest o system wskaznikow, ktére wybieramy lub tworzymy w odnie-
sieniu do postawionych celéw, a nastepnie okreslamy wartosci tych wskaznikéw — obecna
i zaktadang, czy inaczej moéwigc - docelowa. Wskazniki moga pochodzi¢ ze statystyki
publicznej, a moga rowniez opiera¢ si¢ na danych zbieranych przez urzad. Aby mozliwe byto
ustalenie, jakiego rodzaju wskazniki bedziemy monitorowac, nalezy odpowiedzie¢ na pytanie
o zakres wplywu ustalanej strategii: czy strategia dotyczy zmian organizacji i jej najblizszego
otoczenia, czy zmian spoleczno-gospodarczych calej jednostki terytorialnej lub sektora.
Dotychczas najczesciej w praktyce administracji mieliémy do czynienia z sytuacja, w ktorej
wskazniki wybrane do mierzenia poziomu realizacji celow pochodzg ze statystki publicznej,
czyli dotycza dziatan wszystkich aktoréw zlokalizowanych w danej jednostce terytorialnej lub
sektorze, natomiast strategia skupia si¢ na dziataniach administracji - nie zaklada szerokiego
partnerstwa z innymi rodzajami organizacji. Luka miedzy planem a jego wskaznikami jest
wtedy tak duza, ze trudno oczekiwaé bezposredniego przelozenia dziatan administracji na
zmiany wskaznikow spoleczno-gospodarczych. Nawet jezeli te zmiany nastepuja, zwigzek
miedzy zmianami a dziataniami administracji czesto budzi watpliwosci.

Istniejg dwa rozwiazania takiej sytuacji:

1) skonstruowanie takiego planu, ktory bierze pod uwage zardwno dziatania administracj,
jak i organizacji spotecznych oraz biznesowych,
2) stworzenie wskaznikéw monitorujacych bezposrednio efekty dziatan administracji.

W pierwsze rozwigzanie nalezy wpisa¢ narzedzia budowania wspdtpracy. Z gory trzeba
zaplanowa¢ metody mobilizacji partneréw spolecznych oraz sposéb monitorowania ich
dziatan. Nalezy dba¢ o rownowage miedzy zatozonymi celami a mobilizowanymi zasobami
organizacyjnymi.

Rozwigzanie drugie obarczone jest konieczno$cig wlasnego zbierania i inwentaryzowania
danych. Nalezy stworzy¢ system wskaznikéw, a nastepnie dbac o jego trwalos¢, stabilno$¢
i dopasowanie do przedmiotu zarzadzania strategicznego.

Zakres oraz koszty zadania, jakim jest monitorowanie, réznia si¢ w zaleznosci od wielkosci
jednostki terytorialnej, dla ktdrej tworzony jest plan strategiczny. W naszym przekonaniu nie
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nalezy popadaé w przesade (wskaznikowanie kazdego najdrobniejszego zachowania urzednika
lub partnera spoltecznego), z drugiej strony nawet najbardziej szczegétowe wskazniki nie
s3 pozbawione sensu, jezeli z gory ustalimy ich funkcje, podmiot zbierajacy i analizujacy
dane - jezeli bedziemy potrafili odpowiedzie¢ na pytanie: do czego dany wskaznik jest nam
potrzebny? Nie zgadzamy si¢ jednak z opinia, ze monitorowanie jest wazniejsze na szczeblu
krajowym czy regionalnym, a w maltych gminach mozna je pomina¢. System zarzadzania
strategicznego nie moze sprawnie funkcjonowa¢, jezeli jego procesy nie s3 monitorowane
- bez wzgledu na wielko$¢ jednostki. Rdznica dotyczy jedynie szczegdétowosci wskaznikow
i mozliwos$ci korzystania ze statystyki publiczne;.

Proces monitorowania jest wiec $cisle powigzany z planowaniem, ale stanowi rowniez szerokie
odrebne zagadnienie, ktére wymaga dokladnego opisu i wyjasnienia. Istotnym Zrédtem
informacji na temat sposobéw monitorowania strategii i tworzenia wskaznikéw sg zrodla
Komisji Europejskiej. Waznym zrédlem wartoéci wskaznikéw oraz punktem odniesienia
powinien natomiast w najblizszym czasie stac si¢ system obserwatoriéw terytorialnych.

5. Wdrazanie

Temu zagadnieniu po$wiecony jest odrebny poradnik. Z naszego punktu widzenia
(planowania) najwazniejsza jest informacja o ciaglosci tych dwdch aktywnosci — planowania
i wdrazania. Czesto strategie oceniane sg przez pryzmat skutecznosci ich wdrazania.

Powodem krytyki strategii nierzadko jest ich poziom ogdlnoéci. Strategia, szczegdlnie
strategia rozwoju spoleczno-gospodarczego, jest jednak ogoélna z zalozenia - jako plan
strategiczny powinna by¢ zakrojona na co najmniej kilkanascie lat i odnosi¢ si¢ do calosci
proceséw rozwojowych organizacji, jednostki terytorialnej czy sektora. Dlatego kluczowym
jej dopelnieniem sa dokumenty zwigzane z wdrazaniem - plany wykonawcze, programy ope-
racyjne, listy projektow itd. Ich wysoka jakos$¢ tworzy wraz ze strategia najwazniejsza cze$¢
systemu zarzadzania strategicznego.

Sa rézne sposoby laczenia strategii i dokumentéw zwigzanych z wdrazaniem. Na poziomie
planowania strategicznego powigzanie tych dokumentow powinno by¢ okreslone i opisane
- czy beda to niezalezne dokumenty, czy stana si¢ one cz¢scia planu strategicznego, kiedy
powstang i ktorych czesci planu strategicznego beda dotyczyly. Akceptowane sg rdzne
rozwigzania, najwazniejsze jest zauwazenie potrzeby okreslenia tego zagadnienia w planie
strategicznym i zaplanowanie tworzenia dokumentéw wdrazania.
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6. Ewaluacja

Zgodnie z podziatem wedlug kryterium momentu przeprowadzania badania wyrdzniamy
nastepujace rodzaje ewaluacji:

o ewaluacja ex-ante — przeprowadzana jest w fazie wstepnej, gdy dokonywana jest analiza
przyjetych rozwigzan pod katem potencjalnej zdolnoéci osiagniecia efektéw i popraw-
nosci konstrukeji wszystkich elementow projektu,

o ewaluacjaon-going - ma miejsce w trakcie realizacji, zwlaszcza w przypadku przedsie-
wzigc ztozonych, o dlugim okresie wdrozenia, gdy mozliwe i celowe sg korekty,

o ewaluacja ex-post — po zakonczeniu wdrozenia (Gorniak, 2007).

Obecnie obowigzek przeprowadzenia ewaluacji ex-ante, oprocz prawodawstwa unijnego,
reguluje ustawa z 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju (Dz.U. Nr 227,
poz. 1658 z p6zn. zm.). Zauwazmy, ze proces planowania strategicznego, ktory jest gléwnym
zagadnieniem niniejszego poradnika, moze by¢ przepleciony wszystkimi trzema typami
ewaluacji. Moze tak sie sta¢, gdy:

o podejmujemy decyzje o opracowaniu nowej strategii, wykonujemy odpowiednie
diagnozy, przeprowadzamy proces planowania strategicznego,

o po 2 latach podejmujemy si¢ oceny naszej ,,starej strategii’ — z ewaluacji ex-post moga
wynikaé na tyle istotne wnioski, Ze sa one podstawa do weryfikacji naszego obecnego
planu strategicznego,

o gdy dochodzimy do polowy okresu planowania lub w wyniku np. kryzysu finansowego
staramy si¢ oceni¢ dotychczasowa realizacje strategii poprzez ewaluacje on-going -
ponownie mozemy stang¢ przed konieczno$cig przeprowadzenia procesu planowania
strategicznego,

o za kazdym razem, gdy konczymy proces planowania — warto oceni¢ nowa strategie
i przeprowadzi¢ ewaluacje ex-ante, cho¢ wymogi jej stosowania nie dotycza dokumentow
regionalnych i lokalnych.

Dlaczego warto przeprowadzi¢ takg analize dokumentéw strategicznych? Co powinno nas
przekona¢ do przeprowadzenia tego procesu mimo braku wymogu prawnego?

Ponizej przedstawiamy trzy powody, ktére przyswiecaly autorom oceny ex-ante Strategii
Rozwoju Wojewddztwa Matopolskiego na lata 2007-2013 przy dokonywaniu ewaluacji:

o che¢ sprawdzenia, czy cele przygotowywanej strategii ,odpowiadaja potrzebom
mieszkancow Matopolskiiczy sg spdjne zaréwno w wymiarze wewnetrznym odnoszacym
sie do wewnetrznej logiki Strategii, jak i w zewnetrznym, tj. z dokumentami krajowymi
i Wspolnotowymi’”,
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o che¢ budowania dobrych relacji z ewaluatorami zewnetrznymi ze wzgledu na rozwojowy
trend, polegajacy na poddawaniu rzetelnej ocenie coraz wiekszej liczby dzialan
realizowanych w regionach,

o chec stworzenia dokumentu o wysokiej jako$ci.

Ewaluacja ex-ante powinna (Olejniczak, 2005) w procesie programowania stuzy¢ ocenie
istniejacego projektu strategii pod katem trafno$ci z punktu widzenia potrzeb danej jednostki
ijej mieszkancow (czy danego sektora), jak rowniez z punktu widzenia spojnosci wewnetrznej
w ramach zaplanowanych celéw. Podejmowane dzialania maja za zadanie podniesienie
jakosci dokumentéw oraz stanowig podstawe do przygotowania ostatecznych ich wersji.

Dla ewaluacji ex-ante, czyli przeprowadzanej w fazie wstepnej, najwazniejszymi zagadnie-
niami sg: trafno$¢ (strategii w stosunku do zidentyfikowanych potrzeb), skuteczno$¢ (szansa
osiagniecia zamierzonych celéw) oraz uzytecznos¢ (oszacowanie spodziewanego oddziaty-
wania w stosunku do potrzeb - rysunek 2).

Rysunek 2. Gtéwne kryteria ewaluacyjne

Spoteczenstwo I
Gospodarka

Srodowisko /

Ewaluacja Trafnoséc Efektywnos¢

Skutecznos¢

Uzytecznos¢
Trwatos¢

Zrédio: Komisja Europejska, 2006 (nieznacznie zmodyfikowane).

W jaki sposdb, jakimi metodami ewaluator ma uzyska¢ odpowiedz na postawione pytania?
»O formie i metodach przeprowadzenia ewaluacji ex-ante nalezy zdecydowa¢ w kazdym
przypadku z osobna, biorac pod uwage kontekst polityczny, ramy czasowe i zakres informacji
potrzebnych decydentom” (Focus on results). W celu uwiarygodnienia zbierania danych
i obserwacji stosuje si¢ zabieg metodologiczny w postaci triangulacji, czyli konfrontowania
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obserwacji dokonywanych przez réznych badaczy, uzyskiwanych przy uzyciu réznych
narzedzi badawczych, z réznych zrodet danych. Ewaluacja ex-ante opiera si¢ gtéwnie na
stosowaniu narzedzi prospektywnych, tzn. wybiegajacych w przyszto$¢é. Zatem w naszym
przypadku istotna jest dobra wspoétpraca z ewaluatorami, ktérzy dokonuja analizy naszego
dokumentu pod katem:

o spojnosci wewnetrznej — dokonuje si¢ oceny spdjnosci miedzy wyznaczonymi celami
poszczegdlnych rzedow (np. celami strategicznymi, posrednimi i bezpo$rednimi) oraz
oceny spojnosci diagnoz z wyznaczonymi celami (w jakim stopniu cele odpowiadaja
zdiagnozowanym problemom),

e spojnosci zewnetrznej - analizuje sie zgodno$¢ zapiséw dokumentu z politykami
wyzszego rzedu, np. politykami wspolnotowymi oraz politykami krajowymi,

o oceny celow i wskaznikow realizacji - analizuje si¢, czy cele zdefiniowane zostaly
w sposdb umozliwiajacy ich kwantyfikacje i jakiego rodzaju wskazniki maja opisywac
poziom osiggania celow.

Ocena ex-ante projektu Strategii Rozwoju Wojewddztwa Matopolskiego na lata 2007-2013

Metoda oceny: analiza spdjnosci wewnetrznej przeprowadzona zostala w formie tabeli,
w ktorej stopniowi spdjnosci celéw przyporzadkowano odpowiednie wartosci literowe
(A - wysoka spdjnosé¢, B — Srednia spojnosé, C - relatywnie mata sp6jnosc).

Whniosek 1: analiza dokumentu strategii wykazala merytoryczng spdjnos¢ celéw — zaréwno
wertykalna, jak i horyzontalng.

Whiosek 2: analiza ekspertyz majacych charakter diagnoz sektorowych wskazuje, ze jedynie
5z 39 celow bezposrednich nie wynika jednoznacznie z zapiséw ekspertyz.

Zewnetrzne spojrzenie na naszg strategie zawsze moze uzmystowi¢ wykonawcy, ze warto
zwrdci¢ uwage na niektore zagadnienia, dopracowac pewne obszary.

Jednoczesnie nalezy pamieta¢ o tym, ze im lepiej przeprowadzimy proces budowania
planu strategicznego, tym mniej wnioskdw z ewaluacji ex-ante bedzie burzylo
zaplanowane przez nas dzielo.
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/. Horyzont czasowy strategii

Pamietajmy o kilku faktach:

o im dalsza jest przyszto$¢, tym trudniej ja przewidzied,
o niektore strategie podlegaja rygorowi czasowemu zapisanemu w ustawach,

o im bardziej odlegla przyszlos¢ w procesie planowania, tym wigcej elementéw moze
podlega¢ ,przesuwaniu’, gdy nie sg realizowane (ale o tym szerzej w podreczniku
nt. wdrazania).

Obecnie aktualizowane s dokumenty strategiczne w horyzoncie czasowym do 2020 r.
Z jednej strony wynika to z dostosowania ich do Strategii Rozwoju Kraju do 2020 r. Ponadto
pojawit si¢ dokument strategiczny Europa 2020, ktéry nadaje kierunek myslenia — réwniez
w kontekscie programowania funduszy strukturalnych na lata 2014-2020.

Wydaje si¢ zatem, ze jeszcze przez kilka lat rok 2020 bedzie horyzontem czasowym dla zdecy-
dowanej wiekszosci dokumentéw strategicznych, opracowywanych przez wtadze publiczne
w Polsce, choé juz w 2011 r. byty samorzady, ktore podejmowaty planowanie w perspektywie
do 2030 r.
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/adanie 1.
Wyznaczenie zespoftu
Zajmujgceqo sie strategig

Kazda z zaproszonych do wspotpracy przy strategii osob jest inna, wigkszo$¢ ,,nie ma czasu”,
a dla duzej czesci zadanie, do ktérego wykonania zostala poproszona, jest nowe. Dlatego
aby proces opracowywania strategii przebiegal bez problemow, a jego efekt byt zgodny
zoczekiwaniami, niezbedne jest okreslenie i opisanie modelu wspotpracy. Model taki powinien
zawiera¢ doktadny opis rdl, funkcji, narzedzi i zadan. Powinien by¢ znany wszystkim osobom
wspolpracujacym, dlatego nalezy go szczegétowo, ale jasno opisac.

Dla kazdej jednostki terytorialnej lub kazdego sektora model ten moze si¢ rézni¢. W tym
rozdziale zawarli$my wskazowki, ktére powinny by¢ pomocne przy jego przygotowaniu.

1.1. Problem: Ocena zasobow

Ocena zasobow, czyli zastanowienie si¢ nad tym, jaka role w planowaniu strategicznym w danej
jednostce terytorialnej (sektorze) moga pelnic¢ poszczegolni aktorzy, jest pierwszym krokiem,
jaki nalezy wykona¢ w calym procesie. Dzialanie to ma wymiar praktyczny i polityczny -
kazdy pominiety, a istotny dla danego obszaru aktor (indywidualny lub organizacyjny) moze
sta¢ sie niechetny zaplanowanym celom rozwojowym, jezeli bedzie mial poczucie, ze nie
mial on wplywu na proces podejmowania decyzji. Moze to doprowadzi¢ do nieprzychylnej
postawy wobec ustalonej strategii. Jest to tez strata waznej szansy na wlaczenie roznych
0s6b do naszego dziatania, czyli — w konsekwencji — na przekonanie ich do angazowania sig¢
w realizacje zaplanowanej polityki.
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Ocena zasobow powinna dotyczy¢ zasobéw ludzkich, znajdujacych si¢ w urzedzie, ale
réwniez i poza nim. Najogolniej rzecz biorac, spoteczenstwo mozna podzieli¢ na trzy grupy:

o ,budowniczych” strategii,
o realizatorow strategii,
o beneficjentow strategii.

Oczywiscie kazda z tych grup wykazuje inne zaangazowanie na réznych etapach procesu
zarzadzania strategicznego (tabela 2).

»Budowniczy” to osoby i organizacje bezposrednio zaangazowane w tworzenie strategii.
W tym miejscu przypomnie¢ sobie trzeba, ze strategia to nie tylko dokument, ale sposéb
myslenia. Ta perspektywa lepiej oddaje zadanie, jakie stoi przed ,,budowniczymi”. Ta grupa
odpowiedzialna jest za zainicjowanie ,,projektu strategia’, sprawne jego przeprowadzenie
oraz za pozytywne oczekiwane jego efekty. Jest to wiec przede wszystkim lider - premier
lub wojt oraz ,,jego ludzie”, a takze réznego rodzaju eksperci.

Z tej grupy wywodzi sie najczesciej zespdl redagujacy ostateczny ksztalt dokumentu
Strategia rozwoju spoleczno-gospodarczego..., czyli zespot redakeyjny.

Tabela 2. Strategia tworzona ,przez ludzi dla ludzi” (potencjalne zaangazowanie osdb
i grup spotecznych na réznych etapach procesu zarzadzania strategicznego)

Osoba / grupa

spoteczna HEgjcte

Prezes RM, Marszalek Sejmu, Prezydent RP,
Lider burmistrz, wéjt, moze nim by¢ réwniez osoba, +++ | ++ +
ktoéra jest nieformalnym przywodca

pracownicy administracji, zaangazowani

Druzyna lidera 4 4+ ++

zwolennicy
Kierownik »minister wladciwy”, wicemarszatek, zastepca i n N
projektu Prezydenta RP, sekretarz gminy
Ekspert wiodacy uznany w $rodowisku ekspert — najczesciej . ) i

z tytulem profesora

uznani w srodowisku eksperci ze §wiata nauki,

Eksperci uznani w $rodowisku eksperci branzowi, +++ - -
wspolpracownicy eksperta wiodacego
przedstawiciele instytucji i organizacji

Cztonkowie grup zainteresowanych procesami rozwojowymi,

strategicznych  specjaliéci, eksperci, politycy, zaproszeni do A * *
wspolpracy czlonkowie réznych grup nacisku
:—‘i'(rjzeerglwnlcy gltéwnie przeciwnicy polityczni -- --- ++
Cztonkowie grup obserwatorzy procesu budowania strategii,
X . . . +/- + +++
nacisku niezaproszeni do grup strategicznych
Pozostali mieszkancy, ktorych strategia regionu, powiatu, ) ) iy

gminy niewiele obchodzi

(+) - zaangazowanie pozytywne, (-) — zaangazowanie negatywne.

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Specyficzny charakter ma udzial w tej grupie kierownika projektu. Decyzja o tym, kto bedzie
kierownikiem projektu, w samorzadach przeklada sie na decyzje o tym, czy wojt, burmistrz,
prezydent miasta, starosta, marszalek beda osobiscie zaangazowani w proces opracowywania
strategii. Jest to o tyle istotne, Ze proces ten czgsto zorganizowany jest w sposéb przypomina-
jacy organizacyjnie projekt — podzielony jest na etapy oraz na obszary tematyczne. Oznacza
to, Ze w jego trakcie podejmowanych jest bardzo duzo czastkowych decyzji. Zaangazowanie
w nie osoby piastujacej wysokie stanowisko nadaje catemu procesowi prestizu, utatwia gro-
madzenie wokot niego ludzi oraz aktywizowanie waznych partneréw. Z drugiej strony moze
powodowaé paraliz decyzyjny ze wzgledu na brak czasu, uniemozliwiajacy odpowiednie
zaangazowanie w odbywajace si¢ spotkania, konferencje, badania.

Decyzja ta nalezy do samego lidera. W pewnym sensie uzalezniona jest ona od wielkosci jed-
nostki terytorialnej — w malych gminach tatwiej o bezposrednie zaangazowanie przywddcow
politycznych.

Jezeli lider nie zdecyduje si¢ na bezposredni udzial w strukturach powotanych na rzecz opra-
cowywania strategii, powinien on udzieli¢ osobom odpowiedzialnym za ten proces wyraznego
poparcia. Zapewni to legitymacje dziatan w oczach aktoréw biorgcych w nim udzial.

W przypadku gdy lider pozostaje nieco z boku, osobg kierujacg calym procesem z ramienia
urzedu powinien zostaé kto§ z wysokiego szczebla hierarchii administracyjnej. Kto$, kto
ma mozliwo$¢ podejmowania wiazacych decyzji, ma ulatwiony kontakt z liderem, cieszy
sie powazaniem wérdd urzednikéw oraz potrafi gromadzi¢ wokot siebie innych aktywnych
uczestnikow.

Inng mozliwoscig jest, ze za dzialania operacyjne w projekcie odpowiada osoba z zewnatrz
- kto$ zatrudniony specjalnie w tym celu. Wtedy jednak powodzenie calego przedsiewzigcia
zalezy od wspolpracy miedzy osobg odpowiedzialng za przygotowywanie strategii z ramienia
urzedu a kierownikiem, bedagcym osoba z zewnatrz urzedu, czy nawet z zewnatrz spotecznosci
lokalnej, regionalnej lub krajowe;.

»Projekt strategia” to projekt wyjatkowy, ktéry od samego poczatku powinien by¢ uspotecz-
niony w takim stopniu, w jakim tylko to jest mozliwe. Stad w procesie budowania strategii
powinni uczestniczy¢ przedstawiciele waznych grup mieszkancow, nazywanych grupami
strategicznymi.

Druga grupa aktoréw biorgcych udzial w strategii to realizatorzy. W tej grupie szczegolna
rola przypisana jest druzynie lidera. To od sprawnosci tego zespolu bedzie zalezalo, czy plan
zostanie zrealizowany, a w administracji — przede wszystkim - czy podejmowane codziennie
dzialania beda sie tego planu trzymaty.

Powszechnie znane sg teorie méwigce o tym, jak trudne sg zmiany ustalonych biurokratycz-
nych procedur, jak czesto o tym, co si¢ dzieja, decydujg przyzwyczajenie i rutyna, a nie plan,
wizja czy strategia. Nie ma sensu w tym przypadku utyskiwanie na ,,tych urzednikow?”, lepiej
zda¢ sobie sprawe z tego, ze wszyscy postepujemy podobnie, a nastepnie przedsiewzig¢ kroki,
ktére pomagaja wprowadzi¢ do dziatania to, co nowego ustalilismy.
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W ,projekcie strategia” rzadko biorg udzial przeciwnicy polityczni lidera. Wlasciwie
mozna by powiedzie¢, ze nigdy sie tak nie dzieje. To zalezy jednak od definicji przeciwnika
politycznego. Z naszych doswiadczen wynika, ze w srodowiskach lokalnych udaje si¢ do prac
zaangazowac rowniez osoby z ,,innych list wyborczych”

Oczywiscie sg tacy przeciwnicy polityczni, ktérych Zadnym sposobem nie da si¢ przekonac
do wzigcia udzialu w pracach ,rzadzacej koalicji” Trudno - trzeba z tego zrezygnowa,
jezeli istnieje grozba zablokowania prac czy niedotrzymywania terminéw zaplanowanych
w harmonogramie.

Ostatnia grupe stanowia beneficjenci. Najwiecej na strategii korzystaja oczywiscie te grupy
mieszkancow, ktére w sposob najbardziej aktywny wiaczyly sie¢ w przygotowywanie planu.
Nie ma co dopatrywa¢ si¢ w tej prawidlowosci spiskowej teorii dziejow — skoro strategia
byta przygotowywana w sposéb uspoleczniony, na podstawie wiedzy i doswiadczenia
poszczegdlnych aktordw, to jest ona najlepiej dopracowana w tych elementach, w ktérych
udalo si¢ zdoby¢ jak najwiecej, jak najbardziej warto$ciowych informacji. O réwnowage
planu dba¢ powinien lider i jego druzyna na etapie ukladania harmonogramu prac nad
strategia i wlaczania w nie poszczegdlnych, najwazniejszych dla terytorium lub dziedziny,
grup spolecznych. Wiemy jednak, ze czasami ciezko jest zacheci¢ mieszkancédw do zadbania
o wlasne interesy grupowe.

Przedmiotem naszego zainteresowania jest etap przygotowania strategii, zatem nasza uwage
skoncentrujemy na wszystkich wymienionych grupach, niezaleznie od potencjalnego
zaangazowania, jakie moga wykaza¢ w procesie budowania strategii.

DOBRA PRAKTYKA!

Dla zwigkszenia harmonijnosci celow w strategii warto jest szczegdlnie zadba¢ o udziat w pracach zespotu przedstawicieli
przedsiebiorcéw. To srodowisko, ktdre szczegélnie trudno naktonic do aktywnosci na rzecz tego typu dziafan. Wynika to z odmiennej
filozofii dziatania przedsiebiorcow, dla ktdrych,,czas to pieniadz”. Trzeba wiec ich wyjatkowo umiejetnie przekonac do tego, Ze czas,
ktory poswiecaja na wspotprace z administracja, nie jest czasem straconym. Kluczowe jest tutaj uzgodnienie wspélnych intereséw —
co przedsiebiorcy mogg zrobic¢ dla administracji, a co administracja dla przedsiebiorcow.

W catym procesie wazne jest informowanie o efektach podejmowanych dziatari i duza sprawnos¢ organizacyjna. Dobrze jest whozy¢
nieco wysitku w zaprezentowanie tej grupie, czego moze spodziewac sie po realizacji strategii.

Zaprezentowana lista osob i grup spolecznych powinna by¢ traktowana jako przyklad,
poniewaz na roznych szczeblach administracji, a takze w réznych jednostkach na danym
poziomie (np. gminnym), moga wystapi¢ réznice w zestawie grup spoltecznych zaintereso-

wanych procesem planowania strategicznego. Przykladem moga by¢ przeciwnicy polityczni
lidera. Zauwazmy, ze s3 w Polsce gminy, w ktorych realnej opozycji nie ma, ale s3 rowniez
takie, w ktorych opozycja skutecznie potrafi blokowa¢ dzialania wladz lokalnych.
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ZASTANOW SIE...

W jaki sposéb bedzie zorganizowane przekazywanie informagji w zespole? Czy wykorzystywany bedzie do tego Internet, telefon,
poczta czy np. komunikator intemetowy? Czy bedzie do tego zadania oddelegowana konkretna osoba?

Na oceng zasobow powinna sktada¢ si¢ rowniez ocena cech osobowosciowych poszczegdlnych
przysztych uczestnikdw procesu, a takze ocena ich dyspozycyjnosci. Zaproszenie osob
zatrudnionych w urzedzie moze by¢ odebrane nie tylko jako zaszczyt, ale réwniez jako
kara - wyznaczenie dodatkowych zadan za t¢ samg place. Tak myslacy pracownik bedzie
prawdopodobnie malo uzytecznym czlonkiem zespotu pracujacego nad strategia.

ZAPAMIETAJ!

Elementem oceny zasobw jest przeprowadzenie rzetelnej weryfikacji 0s6b zatrudnionych w urzedzie oraz petniacych funkcje
polityczne w samorzadzie lub rzadzie pod katem grup opisanych powyzej. Nalezy zastanowic sie, kto konkretnie moze realizowac kére
zadanie. Oprécz wspomnianych powyzej cech osobowosciowych oraz dyspozycyjnosc, wazne s3 réwniez nastepujace zagadnienia:

jakie jest przygotowanie kompetencyjne poszczegélnych osob — jakie majg wyksztatcenie, jakie maja doSwiadczenie
w planowaniu?,

jakie jest doswiadczenie poszczegélnych os6b — od jak dawna sg ,powigzani” z administracja oraz od jak dawna s3
,Powiazani”z dang jednostkq terytorialng?,

jakie grupy spofeczeristwa dane osoby reprezentuja — np. jaki zawdd wykonujg (poza tym, ze sa np. radnymi), jakie sporty
uprawiaja, jakie maja pasje, w jakich organizacjach s zrzeszeni, czy maja dzied, ile maja lat, jakiej sq ptci, w ktdrej czesci obszaru
mieszkaja, czy w zespole znajduje sie przedstawiciel grupy etnicznej (jezeli taka silna grupa wystepuje na obszarze jednostki)?

53 to elementy, pod katem ktdrych nalezy zr6znicowac zespot tak, aby wiedza, doSwiadczenie, kompetendje i reprezentatywnos¢

byty w nim jak najszersze. Te elementy moga sie rozni¢ w zaleznosci od tego, jakiego rodzaju strategie przygotowujemy —
sektorowg czy 0golng, ale sposéb myslenia jest zawsze ten sam.

»Budowniczy” strategii powinni zawsze bra¢ pod uwage zasady wlasciwego motywowania
aktoréw zaangazowanych w prace nad strategia. Pomdc w tym zadaniu moga takie elementy, jak:

o ulozenie harmonogramu prac, poinformowanie o jego zapisach wszystkich
zainteresowanych oraz trzymanie sie tego planu,

o ustalenie sposobu obiegu informacji na temat podejmowanych dziatan,

o ustalenie zadan dla poszczegolnych aktoréw, poinformowanie ich o tym oraz
przestrzeganie tych ustalen,

o okreslenie sposobu podejmowania decyzji na temat wdrazanych procedur, ktéry bytby na
tyle demokratyczny, by nie blokowal prac, a jednoczesnie dawal poszczegélnym aktorom
poczucie wplywu na sytuacje,

o podsumowywanie i informowanie wszystkich o efektach kolejnych prac.
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1.2. Problem: Podmiot opracowujqcy strategie

Wymienieni w poprzednim podrozdziale aktorzy pelnig réznorodne funkcje w procesie
planowania strategicznego. Ponizej prezentujemy, kto doktadnie kryje si¢ pod kazda kate-
goria (tabela 3).

Lider - najlepiej, by taczyl w sobie atrybuty rzeczywistego przywodcy, czyli obok legity-
macji spotecznej, ktérg otrzymat z wyboru demokratycznego, umial mobilizowa¢ ludzi
swoimi cechami osobowo$ciowymi. Prawdziwy przywddca potrafi skutecznie nie tylko
zmobilizowaé wokot siebie najlepsze zasoby ludzkie, ale rowniez dobrze nimi zarzadza¢
w celu realizacji okreslonej wizji.
Nieraz styszelismy o ,,ztym otoczeniu”
prezydenta miasta lub burmistrza.
Widzielismy gminy, w ktérych byta
zatrudniona duza liczba cztonkéw
rodziny wojta. W takich miastach
i gminach niewiele si¢ dziato, najcze-
$ciej na skutek tego, Ze lider nie miat
odpowiednich cech osobowosciowych,
by otoczy¢ si¢ ludzmi najlepszymi
z mozliwych.

Ze strategii dolnoslaskiej: Niniejszy dokument (...) powstat
(...) na podstawie zatozeri aktualizagi poprzedniej Strategii,
dyskusji - prowadzonej przez powofany w tym celu Komitet
Sterujqcy, zamdwionych ekspertyz, obejmujgcych rézne dziedziny
Zycia spofeczno-qospodarczeqo, a spoiwem jest wiedza zespotu
redakcyjneqo, kidry Kierowat sie zardwno opiniami ekspertow, jak
i poglgdami spofecznosci regionu, wyrazonymi w przeprowadzonych
badaniach ankietowych lub zgtaszanymi bezposrednio do cztonkdw
7espotu.

PRZYKLAD! é

Tabela 3. Osoby i grupy spoleczne zaangazowanie w proces budowania strategii

Okreslenie | Zatozenia |Zatozenia

Osoba, grupa spoleczna Diagnoza programéw [monitoringu | ewaluacji
Lider +++ ++ + ++ ++ + +
Druzyna lidera + ++ ++ +++ +++ +++ +
Kierownik projektu + ++ +++ +++ ++ +++ +
Ekspert wiodacy + ++ +++ +++ ++ ++ ++
Eksperci - + et + ++ + +
Cztonkowie grup

strategicznych + ++ +++ +++ +++ + +
Przeciwnicy lidera -- -- +/-- +/-- +/-- - -
Inni zaangazowani - - + + + - -
Pozostali - - + - - - -

(+) - zaangazowanie pozytywne, (-) — zaangazowanie negatywne

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Druzyna lidera - pod tym pojeciem e
rozumiemy najblizszych wspoélpracow- UWAGA PULAPKA! 0" *
nikéw lidera. Moga to by¢ pracownicy Zle postepujacy lider.

danego urzedu, ale réwniez zwolen-

nicy, przyjaciele itp., sfowem - ludzie, - traktuje wizjg jako literacki banat,

ktérzy chcg wspiera¢ lidera w realizacji - niedeleguje odpowiedzialnosd, dlatego,wtraca sie we

wizji, ktora popieraja. Zauwazmy, ze wszystko’,

w jednym urzedzie miasta, gminy, - Nie Ma czasu na sprawy strategiczne,

w jednym ministerstwie tylko nie- «  jestmato tworczy, a na dodatek nie umie stuchac innych,

liczni  tworzg rzeczywista druzyne. » porownuje si¢ ze stabszymi,

To od lidera zalezy sktad druzyny - 0puszza warsztaty strategiczne,

(z wyjatkiem, gdy mamy do czynienia z «  Nie zarzadza strategicznie. A

koniecznym koalicjantem).

Dobry lider pamieta, ze:
o druzyna zlozona z gwiazd nie gwarantuje sukcesu,

o wdruzynie powinien by¢ kapitan — ponownie najlepiej wytoniony naturalnie, nie poprzez
»hamaszczenie” przez lidera,

o silg kazdej druzyny jest: poswiecenie dla wspolnego celu, wytezona praca, zaufanie,
umiejetno$¢ wspolpracy, a takze... kwalifikacje.

Kierownik ,projektu strategia” - jak juz zaznaczaliémy, proces budowania strategii mozna
przyréownac do projektu. Proces ten ma zazwyczaj okreslony budzet, cel, uczestnicza w nim
ludzie, opracowuje si¢ z reguly harmonogram. Tego typu dzialania powinny mie¢ osobe,
ktora kieruje calym procesem. Jezeli sam lider nie podejmuje si¢ tego dzialania (zob. 1.1),
kierownik w biezagcym dziataniu projektu zastepuje lidera. Celowo w tym miejscu nie
stosujemy sformutowania ,, koordynator”, poniewaz — taka jest nasza obserwacja — tego typu
funkcja traktowana jest czesto jako stabsza w stosunku do innych kierownikow. Szefowie
poszczegdlnych komorek organizacyjnych czesto nie znosza sytuacji, gdy w ich dziatalno$¢
»miesza si¢” koordynator, wychodza bowiem z bfednego zalozenia, ze sami sg w stanie $wietnie
sie zorganizowal z innymi komoérkami w procesie budowania strategii. Rzeczywisto$¢ jest
taka — nawet jesli poczatkowo wszystko przebiega bez zarzutow, pozniej zaczynajg si¢ klopoty
z podzialem zadan, odpowiedzialnoscig, przeptywem informacji, delegowaniem wtasnych
zasobow efc. Wlasnie tym problemom powinien zapobiega¢ kierownik projektu, ktéry musi
otrzymac silne wsparcie ze strony lidera.

ZASTANOW SIE...

Kierownik ,projektu strategia” pefni faktycznie role koordynatora z duza odpowiedzialnoscig. Warto jednak zastanowic sie, czy
w naszym urzedzie lepszy wptyw na pracownikow ma kierownik czy koordynator?
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Ekspert wiodacy - w zakresie zatrudniania ekspertow widoczne jest bardzo duze
zréznicowanie miedzy poszczegdlnymi szczeblamiadministracji. Strategie przygotowywane
na poziomie kraju majg czesto wiecej niz jednego eksperta wiodacego (wsrod nich
moze by¢ oczywiscie wyloniony lider ekspertow). W przypadku strategii wojewddzkich
mieli$my przewaznie do czynienia juz z pojedynczymi ekspertami wiodacymi. Tak rowniez
opracowywane s strategie lokalne, pod warunkiem, ze ekspert w ogodle jest zaangazowany.

Eksperci - te grupe definiujemy jako osoby zaangazowane do prac nad strategig z racji
szczegolnej wiedzy, jaka posiadajg. Zazwyczaj eksperci uczestnicza w opracowywaniu
diagnozy. W diagnozach zawieraja rekomendacje, ktore nastepnie wykorzystywane sa do
opracowania celéw i programoéw dzialania. Dobdr ekspertéw odbywa si¢ przez pryzmat
obszarow, ktére chcemy zdiagnozowac¢ (zob. Szlachta, Zaleski, 2010).

W tym miejscu warto wskaza¢ pewien istotny dylemat - jak wiele z zadan procesu
planowania strategicznego mozna przekazaé ekspertom. Czes$¢ strategii przygotowywana
jest za pomoca tzw. metody eksperckiej. Za ,,projekt strategia” odpowiedzialne sa wowczas
osoby lub organizacja z zewnatrz urzedu, ktérym wykonanie takiego projektu zostaje przez
administracje zlecone. Eksperci, teoretycznie, powinni dysponowaé¢ wiedzg z zakresu
opracowywania dokumentéw strategicznych, a w toku prac nad diagnoza powinni jak
najwnikliwiej zapoznac¢ si¢ z uwarunkowaniami lokalnymi, regionalnymi lub krajowymi.

Metoda ekspercka w czystej formie przy opracowywaniu dokumentéw strategicznych
administracji rzadko si¢ sprawdza. Najgorszy przypadek to ten, w ktérym calos¢ prac
zleconych jest przez urzad firmie lub osobie zewnetrznej, ktora to organizacja lub osoba
po kilku tygodniach przynosi do urzedu gotowy produkt w postaci diagnozy (lub calej
strategii). Taki dokument ma niewielka szanse spetni¢ kryterium uzytecznosci.

DOBRA PRAKTYKA!
W szczegdlnosc dla gmin wiejskich i matych miast.

Zatrudnienie ekspertéw do wykonania catego projektu rowniez jest rozwigzaniem akceptowalnym, jednak urzednicy powinni
w takim przypadku koordynowac prace w taki sposcb, aby eksperci:

whaczali w proces zbierania danych i formutowania efektow swojej pracy pracownikéw urzedu i przedstawicieli Srodowisk
lokalnych,

poprosili przedstawicieli Srodowisk lokalnych i urzednikow o weryfikacje uzyskanych wnioskow,

przeprowadzili rzeczywiste zbieranie danych i opinii w terenie,

zaangazowali sie w proces uspoteczniania strategii.

Zapewnia to dostosowanie zapisow strategii do uwarunkowari danej jednostki terytorialnej, a tym samym ochroni zamawiajacych
ustuge przed wielokrotnym stosowaniem tych samych zapiséw w réznych planach, co niestety zdarza sie na polskim rynku ustug
doradczych.
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Cztonkowie grup strategicznych - s3 to osoby, ktére zostaja zaproszone do udzialu
w pracach nad budows strategii. Termin ,,grupy strategiczne” traktujemy w tym miejscu
bardzo wasko - zespoly ludzi, ktorych zadaniem jest przede wszystkim dyskutowanie
i okreslenie celow oraz programéw dzialania. Jednak aby to nastapilo, grupa strategiczna
musi bardzo dobrze pozna¢ wyniki diagnoz.

Dobdr odpowiednich 0séb do grup strategicznych jest jednym z kluczowych momentéw
planowania strategicznego. W skfad tych grup wchodza: lider i jego druzyna, ekspert
wiodacy i pozostali eksperci, ale réwniez ci, ktdrych zapraszamy do wspdtpracy i ktorzy
chcg poswiecaé swdj czas na wspolrealizacje waznego zadania. Kogo zatem zapraszac?
W duzej mierze zalezy to od specyfiki danej jednostki terytorialnej, ale mozna wskaza¢
przestanki, ktorymi powinni$my sie kierowa¢:

1) pozycja instytucjonalna — dyrektorzy i prezesi instytucji zlokalizowanych na terenie
naszej jednostki,

2) pozycja spoleczna - uznane autorytety w naszym $rodowisku,

3) pozycja polityczna - w sensie ,my — oni” - warto zapraszac przedstawicieli opozycji
politycznej,

4) wiedza - w zakresie, ktory bedzie przedmiotem prac,

5) umiejetnos¢ kooperacji — chodzi przeciez o to, aby grupy pracowaly, a nie byly
destabilizowane.

Przeciwnicy lidera - s3 to zaréwno osoby, ktére na co dzien stanowia opozycje polityczna
(w pracach ministerstwa czy rady w samorzadzie), jak i ludzie, ktdrzy przegrali ostatnie
wybory, bylina drugim, trzecim miejscu i nie petnia zadnej funkeji we wtadzach politycznych
czy administracyjnych). Szczegdlny rodzaj opozycji politycznej moze stanowi¢ byty lider,
ktory przegrat badz z réznych przyczyn nie startowal w ostatnich wyborach lub z innych
powodow przestal petni¢ swoja funkcje. Moze cieszy¢ si¢ on znacznym poparciem wsrod
mieszkancow, co wspomaga uspolecznianie podejmowanych decyzji, jak réwniez duzym
dos$wiadczeniem w zarzadzaniu dang jednostka terytorialng, co pomaga podejmowac
merytorycznie stuszne decyzje.

Innizaangazowani - ze wzgledu na fakt, ze nie wszyscy interesujacy si¢ procesem budowania
strategii zostang wlaczeni do gléwnej grupy, zaklada sie, ze dla czesci grup spolecznych
pozostaje aktywne uczestniczenie na etapie konsultacji spofecznych. Ale czy tak jest
w istocie? Lobbing niestusznie ma w Polsce gléwnie negatywny wydzwiek. A przeciez wiele
grup spolecznych uprawia go transparentnie i w szczytnych celach. Jednak jednoznaczna
ocena dzialalnosci ,,innych zaangazowanych” przysparza czesto wielu problemow.

Pozostali - tej grupie jest naprawde wszystko jedno, czy strategia jest, czy tez jej nie ma.
Nie wierza, ze strategia ,co$ zmieni w ich zyciu” Nawet jesli zgodza si¢ na rozmowe
w trakcie diagnozy, przytocza juz niejedne tego typu prace, ktére — ich zdaniem - nic
nie daly. Przedsiebiorcy bedg odmawia¢ spotkania, zastaniajac si¢ brakiem czasu. Bierni
przedstawiciele instytucji beda unika¢ spotkania ze wzgledu na przewidywang koniecznos¢
odpowiedzi na trudne pytania o brak aktywno$ci. Obywatel ,,typu BMW?” (bierny, mierny,
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ale wierny) bedzie obawial si¢ udzielania odpowiedzi ze wzgledu na podejrzenia co do
intencji badaczy. O celach rozwojowych tym bardziej nie bedzie chcial rozmawiaé¢ -
te niech lepiej wytyczaja inni.

1.3. Problem: Podziat rol

Ponizej prezentujemy mozliwe zaangazowanie wymienionych grup w procesie budowania
strategii (nawigzujac rowniez do tabeli 3).

Lider — prawdziwy lider w procesie budowania strategii pelni liczne zadania:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

okresla wizje rozwojowa danej jednostki — niektérzy autorzy wrecz podkreslaja,
ze strategia ,zaczyna si¢” od wizji lidera. Wedlug nich wizji nie wypracowuje si¢
wskutek debaty, to lider dostat legitymacje i to on ma cechy, ktére w duzym stopniu
moga pozwoli¢ te wizje zrealizowaé. Oczywiscie lider moze, a czasem wrecz powinien,
wystuchiwaé réwniez opinii swojego otoczenia, jednak nie zmienia to faktu, ze gtéwny
ciezar spoczywa na nim;

dobiera najlepsza druzyne do realizacji wizji - najlepiej, gdy lider decyduje
o wszystkim sam, jednak trudniejsza sytuacja wystepuje, gdy lider musi liczy¢ sie
z opiniami np. koalicjanta politycznego;

wspotuczestniczy w okresleniu misji — to zadanie wypracowywane jest zazwyczaj
zespolowo i nie moze w tym zespole zabrakng¢ lidera;

schodzina drugi plan w procesie diagnostycznym — co wcale nie oznacza, ze w nim nie
uczestniczy. Niejednokrotnie wstepne diagnozy okazaly sie nader watle bez komentarza
lidera. Lider powinien petni¢ funkcje ,,dobrego ducha” procesu diagnostycznego. Tam,
gdzie to mozliwe, powinien on ufatwia¢ pracg swoim pracownikom, a w momentach
koniecznych wspiera¢ wiedzg i autorytetem;

mocno angazuje sie w procesy wytyczania celow oraz okreslania programoéw do
realizacji celow. W koncu te dwa etapy zarzadzania strategicznego stuza bezposrednio
realizacji wizji, za ktéra odpowiedzialny jest lider. Jednak w wytyczaniu celéw
i programéw lider powinien wspolpracowa¢ z innym czlonkami procesu, osiagajac
efekt synergii réznych do$wiadczen i punktéw widzenia;

decyduje si¢ ,,poddad” strategie stalemu monitoringowi i ewaluacji. Wydaje nam sie,
ze zapomniane dokumenty strategiczne widoczne na réznych poziomach administracji
sa stabo monitorowane, poniewaz konkluzje dotyczace ich realizacji bytyby druzgocace
dla odpowiednich wtadz. Podobnag teze stawiamy, obserwujac, szczegélnie na poziomie
lokalnym, brak ewaluacji realizacji strategii. Odpowiedzialny lider nie tylko nie boi
sie dowiedzie¢ prawdy na temat proceséw rozwojowych w kontekscie swojej polityki,
lecz wrecz jest tego ciekaw. W tym przypadku najwieksze doswiadczenie posiada
administracja rzadowa, co nie oznacza, ze hasto ,ewaluacja” zarezerwowane jest tylko
dla tego szczebla.
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Druzyna lidera odgrywa bardzo wazng role na niemal wszystkich etapach planowania
strategicznego:

1)

2)
3)

wspiera lidera - jesli to potrzebne — w formulowaniu wizji, a na pewno w okresleniu
misji strategii,
wspolpracuje i nadaje kierunki, a takze dba o jako$¢ prowadzonych diagnoz,

najmocniej wspiera proces zarzadzania na etapie celéw, programoéw i monitorowania
strategii.

Kierownik,,projektu strategia” posiada co najmniej kilka waznych funkgji:

1)
2)
3)

zawsze potrafi odpowiedzie¢ liderowi, jaki jest biezacy stan prac nad strategia,
organizuje i czuwa nad wykonaniem poszczegdlnych etapow budowania strategii,

bierze czynny udzial merytoryczny w pracach nad poszczegélnymi etapami -
wynika to z faktu, Ze jest on najczesciej rowniez cztonkiem druzyny lidera.

Ekspert wiodacy petni kilka bardzo waznych funkgji:

1)
2)
3)

4)
5)

6)

bierze czynny udzial merytoryczny w pracach nad poszczeg6lnymi etapami budo-
wania strategii — dzieli sie wiedza, wnosi pomysly i idee;

wspiera merytorycznie kierownika projektu w realizacji jego poszczegdlnych zadan,
m.in. w kontaktach z innymi ekspertami zewnetrznymi;

tlumaczy i dyskutuje istotne kwestie zaréwno z liderem, jak i poszczegélnymi
zespotami;

kontroluje merytoryczng sfere realizacji projektu strategia;

pelni kluczowa role przy ustalaniu zalozen ewaluacji - juz na tym etapie mozna
okresli¢ kluczowe czynniki, ktére beda decydowaly o powodzeniu planu; ekspert
wiodacy, jako osoba ,obejmujaca’ cato$¢ projektu, juz w trakcie opracowywania
planu powinien, przy wspdlpracy innych uczestnikéw zespolu, wyznaczy¢ ,kamienie
milowe” strategii;

jest merytoryczna ,twarza” strategii — rozpowszechnione jest przekonanie, ze eks-
pertem wiodacym powinna by¢ osoba ogolnie uznana za autorytet. Oczywiscie nie
moze by¢ to polityk (opozycja nie uznaje autorytetéw ,po drugiej stronie”), zatem
poszukuje si¢ ekspertow wsréd naukowcow, jako przedstawicieli dziedziny zycia
wolnej od polityki, skoncentrowanej na czystej wiedzy, gloszacych obiektywne prawdy.
Niestety nie wszystkie te zalozenia wytrzymujg probe czasu, ale z pewnoscig autorytet
naukowy wnosi nie tylko wiedze i doswiadczenie do naszego procesu, lecz jest rowniez
skuteczng tarcza chronigcg organizacje przed ewentualng krytyka ze strony opozycji.

ZAPAMIETAJ!

Ekspert wiodacy powinien wstuchac sie w oczekiwania organizadji, podzielic sie swoim doswiadczeniem, wesprze¢ merytorycznie
organizacje w wytyczaniu wiasnej sciezki rozwoju, czuwac, by proces przygotowania strategii nie byt obarczony bledami.
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Eksperci — dobra praca eksperta, czyli wartosciowa ekspertyza, bedzie charakteryzowala
sie szczegdlowym odniesieniem do specyfiki danej jednostki terytorialnej w kontekscie
szerszych procesdw rozwojowych (np. europejskich, globalnych). Zatrudnienie ekspertow
moze skutkowac¢ kilkoma waznymi funkcjami dla calego procesu opracowywania diagnozy
i strategii. Czesto zatrudnienie ekspertow jest konieczne do wykonania diagnozy (chociazby
w celu przeprowadzenia szkolenia urzednikéw), gdy urzednicy nie dysponuja wiedza
niezbedna do przeprowadzenia tego dzialania.

Cztonkowie grup strategicznych - zadaniem tych grup jest przede wszystkim dyskutowanie
i okredlenie celéw oraz programéw dziatania. Czlonkowie grup strategicznych pelnig
réwniez wazng funkcje na etapie diagnozy jako zrédta informacji.

Przeciwnicy lidera - tatwo wyobrazi¢ sobie negatywny wplyw przeciwnikéw lidera na
proces planowania strategicznego. Postarajmy si¢ zastanowi¢ nad tym, czy mozna wskaza¢
jakie$ pozytywne strony funkcjonowania blisko procesu planowania przeciwnikéw lidera.
Takich pozytywow jest co najmniej kilka:

o zaproszenie do wspodlpracy przeciwnikow wzbogaca dyskusje — podobnie jest
z pracami diagnostycznymi. Przeciwnicy zazwyczaj postrzegaja te sama rzeczywistos¢
z innego punktu widzenia — dobra diagnoza powinna ten punkt pozna¢;

o zaproszenie do wspolpracy przeciwnikow wprowadza pluralizm, ktory bedzie
potrzebny w trakcie glosownia dokumentu - trudno jest szczerze negowac co$, nad
czym si¢ pracowalo — oczywiscie tylko wowczas, gdy udzial przeciwnikéw (opozyciji)
nie jest wytacznie fasadowy;

o wspllne rozmowy w trakcie warsztatow strategicznych pozwalaja przenosi¢
konflikty z trudnych pél wartosci i relacji na pole interesu - ten stan moze by¢
osiagniety wlasnie wskutek rozméw i wspdlnego zrozumienia swoich stanowisk;

o zaproszenie do wspolpracy przeciwnikéw pozwala zywi¢ nadzieje na wiekszg
stabilnos¢ strategii w kolejnych kadencjach — poczucie wptywu na podjete decyzje
moze zmniejsza¢ cheé do zmiany zapisow planu po potencjalnej zmianie opcji
politycznej sprawujacej wladze.

Inni zaangazowani - pozytywne oddzialtywanie tej grupy spolecznej widoczne jest
szczegOlnie wyraznie wtedy, gdy prowadzone diagnozy opieraja si¢ o szerokie kontakty
spoleczne. Spotkania z tg grupa ludzi dostarczaja nie tylko wielu informacji diagnostycznych
(z racji zaangazowania czlonkowie tej grupy sa skorzy do rozmoéw z badaczami), ale réwniez
sg inspirujace dla formulowania celéw i programow.

Inni zaangazowani moga réwniez oddzialywac negatywnie na to, co dzieje si¢ w procesie
planowania strategicznego. Zauwazmy, Ze osoby te nie uczestnicza w procesie budowania
strategii ,0d $rodka’, nie sg czlonkami grupy strategicznej, nie dyskutuja o okreslonych
problemach z réznych punktéow widzenia. Gdy ich aktywno$¢ przybiera forme nacisku na
zespol opracowujacy strategie, moze doj$¢ do sytuacji, w ktorej zada si¢ zapiséw burzacych
logike procesu. Poza tym zazwyczaj tego typu negatywny wplyw przejawia si¢ na etapie
uspofeczniania strategii. Na jednym spotkaniu, w trakcie jednej wypowiedzi aktywisci chca
wprowadzi¢ czasem szkodliwe zapisy, nie zwracajac uwagi na to, ze liczna grupa ludzi od
kilku miesiecy dyskutowata wiele mozliwosci i wariantow.



Zadanie 1. Wyznaczenie zespotu... | 1.4. Problem: Sposdb sformalizowania prac zespotu

DOBRA PRAKTYKA!

Znaszeqo doswiadczenia wynika, ze istnieje pewna grupa waznych aktoréw polskich Srodowisk lokalnych, ktdra dobrze jest wzigc pod
uwage w procesie planowania strategicznego. Poza wojtem i burmistrzem najczesciej sq to:

przewodniczacy rady,

przedstawiciel (-e) grupy w radzie, ktéra popiera wojta lub burmistrza,

przedstawiciel (-e) grupy, ktdra jest mu (jej) przeciwna, jezeli taka osoba (-y) w radzie sie znajduje (w obydwu przypadkach
uzyteczne jest zwrécenie sie do 1-3 os6b),

kierownik wydziatu zajmujaceqo sie w urzedzie procesami rozwojowymi (rozwoju gospodarczego, inwestycji, gospodarki
komunalnej, promodj),

urzednik (-cy) zajmujacy sie na co dzieri gospodarka nieruchomosciami, kontaktami z przedsiebiorcami, oswiata, kultura,
infrastruktura, opieka spoteczng i ochrong srodowiska,

przedstawiciele lokalnych elit (czesto jest to: dyrektor szkofy lub osrodka zdrowia, dyrektor banku, kierownik urzedu
skarbowego, osoba kierujaca przedsiebiorstwem zajmujacym sie wodociagami i/lub kanalizacja, proboszcz lub biskup, softys,
Znaczacy przedsiebiorca lub przedsiebiorca reprezentujacy znaczaca dla danego miejsca branze, osoba kierujaca samorzadem
gospodarczym lub spétdzielnia), w tym przedstawiciele waznych organizacji spotecznych (w zaleznosci od gminy moze to byc:
dyrektor orkiestry, dyrektor teatru, osoba zajmujaca sie Swietlica, dyrektor muzeum lub skansenuiiin.).

Dobrze jest rowniez wiaczy¢ w proces planowania mtodziez — czy to poprzez udziat tej grupy w warsztacie strategicznym, czy poprzez
zaplanowanie ankiety z uczniami.

Dobrze jest zwrécic sie o opinie czy informacje do 0s6b zaangazowanych w dziatania organizacji, ktorych obszar dziatania jest wiekszy,
ale w pewnym zakresie pokrywa sie z obszarem dziatania gminy, np. parku narodowego ub krajobrazowego, starostwa powiatowego,
euroregionu, nadlesnictwa itp.

Wireszcie uzyteczne jest — jezeli to mozliwe — wiaczenie do tego procesu konkurentéw politycznych — bytego wéjta lub burmistrza,
|ub tych, kidrzy zajeli w ostatnich wyborach kolejne miejsca.

1.4. Problem: Sposob sformalizowania prac zespotu

Strategie przygotowywane na réznych szczeblach administracji wymagaja bardziej i mniej
rozwinietych struktur organizacyjnych. Pod pojeciem struktury organizacyjnej rozumiemy
powolane jednostki organizacyjne,
ktore uczestnicza w procesie plano-

wania strategicznego od momentu PRZYKLAD!
podjecia decyzji, do momentu przy- Za opracowywanie i monitorowanie strategii m.st. War-
jecia dokumentu lub nawet dluze;. szawy odpowiedzialny jest Dziat Strategii m.st. Warszawy

w Wydziale Projektow i Strategii Rozwoju. Wydziat ten jest
Zespot wyznaczony do prac nad stra- zeécia Biura Rozwoju Miasta.

tegia, w zaleznosci od rodzaju opracowy-
wanego planu, moze sklada¢ sie z kilku,
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kilkunastu, a nawet kilkudziesieciu oséb. Wszystkie te osoby nie beda prawdopodobnie
w takim samym stopniu zaangazowane w prace. Niektore beda aktywne tylko w wybranych
tematach, a inne tylko przez pewien okres.

Rysunek 3. Struktura organizacyjna - Strategia rozwoju Miasta do roku 2030

/— RADA MIASTA POZNANIA 4\

PREZYDENT MIASTA
ZASTEPCA PREZYDENTA MIASTA

Zespot opracowujacy
Strategie Rozwoju
Metropolii Poznanskiej

\

v

i A
A

Komitet Roboczy
Ya 4 Strategii

5 A\

YA YA

A A A A A A A A A

k MIESZKANCY, SAMORZADY POMOCNICZE j

Zrédto: Strategia Miasta Poznania do roku 2030.

Im wiecej 0séb, tym wiecej uwagi nalezy poswieci¢ strukturze organizacyjnej prac. Po
pierwsze nalezy zaplanowac, w jaki sposob w pracach uczestniczy¢ beda pracownicy urzedu,
a po drugie zaplanowaé strukture organizacyjna ciala, w sktad ktorego wejda zaréwno
urzednicy, jak i aktorzy z zewnatrz. Po trzecie nalezy sobie odpowiedzie¢ na pytanie, czy
zespOl ten bedzie uzyteczny réwniez do wdrazania, monitoringu i ewaluacji strategii.



Zadanie 1. Wyznaczenie zespolu... | 1.4. Problem: Sposéb sformalizowania prac zespotu

Rysunek 4. Struktura organizacyjna powotana w wojewodztwie warminsko-mazurskim

Sejmik wojewodztwa

( Zespot ekspertow ) ( Konsultant strategii )
e N
Y v A A A A w. w
Agencje rozwoju Srodowiska Wojewodzki Organizacje Przedstawiciele
regionalnego V naukowe Urzad Pracy rolnicze : biznesu
 / \/
Liderzy Biura planowania Organizacje pozarzadowe,
kot finansjery przestrzennego w tym ekologiczne
\_ RADA PROGRAMOWA J
A A A A

‘ GRUPA ROBOCZA ' ‘ GRUPA ROBOCZA ' ‘ GRUPA ROBOCZA ' ‘ GRUPA ROBOCZA '

Y A A
v

ZESPOL REDAKCYJNY STRATEGII

Zrédlo: Strategia Rozwoju Wojewddztwa Warmirisko-Mazurskiego do roku 2020.

Istnieja rézne przyktady struktur operujacych na rzecz planowania strategicznego
w ramach urzedu.

Obserwacja dotychczasowych dziatan administracji publicznej prowadzi do wniosku, ze
szczegllnie na poziomie wojewodztw i duzych miast powolywane sa departamenty czy tez
wydzialy do spraw strategii (lub majace w ramach swoich zadan prowadzenie wszystkich
dziatan zwigzanych z przygotowaniem i ewentualnie koordynacja realizacji strategii).
Takie rozwigzanie zapewnia ciaglo$¢ dzialan podejmowanych w ramach planowania
strategicznego (réwniez w kontekscie cykli wyborczych). Jest ono szczegélnie uzyteczne ze
wzgledu na stabilno$¢ monitorowania i ewaluacji.

Innym rozwigzaniem jest powolanie zespotu zadaniowego, wyznaczonego na potrzeby
opracowania strategii. Zespdl (pozostanmy przy tym okresleniu) powinien skladaé sie
z przedstawicieli réznych komorek organizacyjnych urzedu, ktorzy podlegaja na czas
opracowywania dokumentu kierownikowi ,,projektu strategia”.
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Jest to rozwigzanie uzyteczne ze wzgledu na laczenie réznych zasobdéw informacyjnych
urzedu oraz splaszczanie jego struktury organizacyjnej. Niesie za sobg rowniez element
uspoleczniania podejmowanych dzialan w ramach samego urzedu. Wymaga ono jednak
duzej sprawnosci zarzadczej, ktéra umozliwia unikniecie mozliwej niechetnej postawy
urzednikéw wyznaczonych do tego zadania. Postawa ta moze wynika¢ z nalozenia na
urzednikéw dodatkowych zadan, z koniecznosci podjecia nowych, nieznanych dziatan czy
obawy przed nadmiarem obowigzkéw. W przypadku tego rozwigzania istotny jest wiec
sposdb motywacji urzednikéw zaangazowanych do grupy roboczej.

Wyznaczanie specjalnej struktury organizacyjnej w ramach urzedu konieczne jest
oczywiscie w duzych gminach, regionach czy ministerstwach. W malych gminach w ramach
urzedu czesto wystarczy wyznaczenie osoby koordynujacej prace, szczegdlnie jezeli
W proces zaangazowani sg eksperci z zewnatrz.

Struktura organizacyjna, w sklad ktérej wchodza zaréwno urzednicy, jak i aktorzy
zewnetrzni, réwniez bardzo zalezy od wielkosci jednostki terytorialnej, dla ktorej
opracowywana jest strategia.

Na szczeblu regionalnym czy krajowym ta struktura moze by¢ niezwykle rozbudowana.
Opisywany tu przykiad dotyczacy szczebla regionalnego powinien by¢ traktowany jako
model, mogacy podlega¢ réznym modyfikacjom w zaleznosci od regionu i rodzaju strategii
(ogolna, promocji, turystyczna itp.). Gléwnym aktorem tej struktury jest komitet sterujacy
(rysunek 4), w sktad ktoérego wchodza zaréwno urzednicy urzedu marszatkowskiego
i politycy samorzadu regionalnego, jak i przedstawiciele organizacji zewnetrznych -
samorzadow lokalnych, biznesu, organizacji spolecznych czy agencji regionalnych. Komitet
sterujacy spotyka si¢ w celu opiniowania kolejnych etapéw prac nad diagnoza, a nastenie
- strategig. Poszerzony sklad komitetu sterujacego to rada programowa - jej zadaniem jest
wyznaczanie kierunkow dziatania catej struktury, ale petni ona réwniez bardzo wazna role
uspoleczniajaca. Rada to cialo, ktére dystrybuuje informacje o diagnozie i strategii wprost
do roznych aktorow regionalnych.

PRZYKLAD!

Poznan — sposdb organizacji prac nad przygotowaniem diagnozy i strategii

W strukturze organizacyjnej, zajmujacej sie opracowywaniem strategii w Poznaniu, znalezli sie zardwno urzednicy, jak
i przedstawiciele organizacji zewnetrznych, m.in. poznanskich uczelni oraz specjalisci rozwoju poszczegélnych dziedzin
funkcjonowania miasta — Komitet Roboczy Strategii. Komitet ten obraduje (obradowat) w petnym sktadzie lub w grupach
tematycznych: gospodarka i nauka, gospodarka przestrzenna, gospodarka komunalna i ustugi spoteczne. Diagnoza strategii
oparta zostata 0 opracowania, przygotowane przede wszystkim przez przedstawicieli nauki z Poznania. Jako ekspert zagraniczny,
0 strategii wypowiedziat sie Greg Clark, ktory przyjechat do Poznania na zaproszenie prezydenta i uczestniczyt w posiedzeniu
Zespotu Opracowujacego Strategie Rozwoju Miasta oraz Strategie Rozwoju Metropolii Poznariskiej. Te dwa dokumenty tworzone
53 razem, co umozliwia poukfadanie zaleznosci miedzy nimi i zapobiega dublowaniu zapisow, a tym samym dziafan.

Do opracowania dokumentu postuzyta réwniez przeprowadzana cyklicznie ankieta Zycie w Poznaniu z mieszkaricami miasta.

Opracowano na podstawie Strategii Rozwoju Miasta do roku 2030 oraz oficjalnego portalu internetowego miasta Poznania.
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Bezposrednimi pracami nad materialem informacyjnym - nad danymi, wynikami badan -
zajmujg si¢ grupy robocze, ktore zorganizowane sg wedtug klucza tematycznego. Informacje
wypracowane przez grupy robocze trafiajg zaréwno do komitetu sterujacego, jak i do zespotu
redakcyjnego strategii, ktory uwzglednia wszystkie uwagi.

Calo$¢ moderowana jest przez konsultanta strategii — osobe lub organizacje, ktéra ma
wiedze z zakresu tworzenia tego rodzaju dokumentéw, ale réwniez uczestniczy w biezacych
pracach grup roboczych, komitetu sterujacego i rady programowej. Moderuje on caly proces,
wyznacza etapy, steruje pracami, ma wiedz¢ merytoryczna, ale takze organizacyjna, ktéra
usprawnia proces opracowywania diagnozy i strategii. Konsultant powinien ponadto, w miare
mozliwo$ci, fagodzi¢ konflikty miedzy aktorami regionalnymi oraz powotanymi strukturami.

Wiedzg z zakresu opracowywania dokumentdw strategicznych powinni odznaczaé si¢
réwniez czlonkowie zespotu ekspertéw (rysunek 4). Moga by¢ to eksperci zagraniczni, ale
niekoniecznie. Role eksperta moze tez pelni¢ wybrana organizacja. Eksperci nie uczest-
niczg w pracach na biezaco, ale wypowiadaja swoje zdanie nt. poszczegolnych etapoéw prac
i powstalych w ich wyniku produktéw wtedy, gdy sa o to poproszeni. Czgsto zajmuja sie
oni przygotowywaniem pisemnych opinii dotyczacych wybranej dziedziny zycia spoteczno-
-gospodarczego regionu lub jego otoczenia.

Jak pisaliémy powyzej, eksperci i konsultant strategii pelnig réwniez, w pewnym zakresie,
funkcje polityczna. Uwiarygodniaja wyniki prowadzonych dziatan w oczach politykow. Petnia
te role oczywiscie jedynie wtedy, jezeli dobrani zostang na podstawie zgody politycznej oraz
jezeli odznaczaja si¢ odpowiednig wiedza, a co za tym idzie - odpowiednim autorytetem.

Na szczeblu lokalnym ta struktura moze by¢ oczywiscie duzo mniej rozbudowana. Nalezy
tu jednak rozréznic¢ szczebel powiatowy od gminnego, a takze matg gmine wiejska od duzej
gminy miejskiej.

W duzym miescie struktura organizacyjna prawdopodobnie nie bedzie znacznie odbiegata
od tej opisanej dla szczebla regionalnego. W mniejszych gminach czy powiatach natomiast
czasami powolywana jest mniej skomplikowana struktura organizacyjna, a prace odbywaja
sie we wspdlpracy miedzy urzednikami a przedstawicielami $rodowiska lokalnego na pod-
stawie spotkan czy tez warsztatow organizowanych ad hoc.

W tym przypadku duzo zalezy od udzialu w procesie organizacji zewnetrznej w stosunku
do ukladu lokalnego. Czesto jezeli taka organizacja uczestniczy w tych pracach, to na nia
przerzucony jest caly ciezar zbierania informacji, kontaktowania si¢ ze $rodowiskiem
lokalnym oraz uspoteczniania wynikow poszczegdlnych analiz.

Jedna z metod proponowanych w literaturze dla mniejszych jednostek terytorialnych
(Domanski, 1999) jest powolanie konwentu rozwoju gminy (nazwa nie jest tu specjalnie
istotna). Konwent skladajacy si¢ z urzednikéw i przedstawicieli srodowisk lokalnych
podzielony jest na grupy robocze, ktére czesto wymieniajg si¢ informacjami. Do zadan
konwentu nalezy opracowanie diagnozy strategicznej i wszystkich kolejnych etapow prac,
az do uchwalenia strategii.
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/adanie 2.
/aplanowanie prac
nad,projektem strategia”

................................................................................................................... le])

2.1. Problem: Harmonogram

Przystepujac do projektu, jakim jest opracowanie strategii, musimy rozplanowaé caly
proces w czasie. Pozwoli to nam na zidentyfikowanie, a nastepnie na przygotowanie
poszczegdlnych etapow prac, sekwencji zadan, a tym samym mobilizacje w odpowiednim
czasie zasobow ludzkich, rzeczowych oraz finansowych. Wiedza o tym, kiedy poszczegolne
etapy prac muszg by¢ rozpoczete i zakonczone, pozwoli na sprawne przeprowadzenie procedur
zamOwien publicznych czy wypelnienie obowiazkéw zwigzanych z konsultacjami spolecznymi.

Zbyt og6lny harmonogram nie pozwala na odpowiednie monitorowanie procesu tworzenia l
strategii

Tabela 4. Harmonogram, zasady i tryb opracowania Strategii Rozwoju Wojewddztwa
Matopolskiego na lata 2007-2013

PRZYKLAD!

Lp. | Dziatanie Termin Odpowiedzialny

1. Powotanie zespotéw roboczych styczen 2004  zarzad wojewddztwa

Realizacja Strategii Rozwoju Wojewéddztwa
2. Malopolskiego na lata 2000-2006 w polowie sierpien 2004  zarzad wojewddztwa
okresu programowania — informacja

Powotanie i rozpoczecie prac przez zespoty

partnerskie listopad 2004 zarzad wojewodztwa

Prace nad projektem dokumentu strategii:
o opracowanie diagnoz,
4. o wytyczne do drzewa celow strategii, do sierpnia 2005  zarzad wojew6dztwa
o uspolecznienie,
o przygotowanie projektu dokumentu

Przyjecie Strategii Rozwoju Wojewddztwa do pazdziernika
Matopolskiego na lata 2007-2013 2005

V1

sejmik wojewddztwa

do pazdziernika

2005 zarzad wojewodztwa

6.  Promocja strategii

Zrédlo: Zatgcznik Nr 1 do Uchwaty Nr XX11/310/04 Sejmiku Wojewddztwa Malopolskiego z 26 lipca 2004 1. o
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Czas pracy nad strategia bedzie zalezal od zlozonosci przedmiotu strategii, jednostki
terytorialnej, dla ktdrej jest wykonywana, oraz zasobow, jakimi dysponujemy na starcie.
Niemniej jednak czas przeznaczony na prace nad strategia nie powinien by¢ dtuzszy niz rok.
Przeciagajacy si¢ proces opracowywania strategii moze dziata¢ demobilizujaco zaréwno
na czlonkéw zespolu zajmujacego sie projektem, jak i obserwatordéw zewnetrznych,
potencjalnie uczestniczacych w konsultacjach spotecznych na kolejnych etapach procesu.

Tabela 5. Szczegélowy harmonogram wykonany w formie wykresu Gantta

é_

Wyszczegdlnienie FpI eIV Vo VEVIEVIEIX | X

RAPORT METODYCZNY
Przeglad literatury i narzedzi badawczych
Wstepna wersja raportu metodycznego
Konsultacje

Wersja koricowa raportu metodycznego
GROMADZENIE INFORMACJI
Pozyskiwanie danych statystycznych
Analiza gminna, powiatowa, wojewddzka

PRZYKLAD!

Ankieta do radnych

Wywiady z softysami

Analiza stron internetowych

Dokumenty strategiczne na poziomie lokalnym

Studia przypadkéw

Utworzenie bazy informacyjnej

ANALIZY

Analizy dotyczace tematéw R, (w tym panel ekspertéw)
Analizy dotyczace tematow R, (w tym panel ekspertow)
Analizy dotyczace tematow R, (w tym panel ekspertow)
RAPORTY

Wstepna wersja R,

Konsultacje

Wersja koricowa R,

Wstepna wersja R,

Konsultacje

Wersja korficowa R,

Wstepna wersja R,

Konsultacje

Wersja koficowa R,

Opracowanie raportu syntetycznego

PROMOCJA L ]
Publikacja artykutu Badanie spotecznych, politycznych
i ekonomicznych czynnikéw rozwoju — przyktad Mazowsza
Publikacja artykutu Spofeczne, polityczne i ekonomiczne
czynniki rozwoju Mazowsza

Zrédlo: Spoleczne, polityczne i ekonomiczne stymulanty i destymulanty rozwoju. Raport metodyczny,
Uniwersytet Warszawski, Wydzial Geografii i Studiow Regionalnych, Polska Akademia Nauk, Instytut
Geografii i Przestrzennego Zagospodarowania, Warszawa, s. 135.



Zadanie 2. Zaplanowanie prac... | 2.1. Problem: Harmonogram

Plan realizacji projektu nie moze by¢ ani zbyt optymistyczny, ani zbyt pesymistyczny.
Nieodlgcznym aspektem realizacji projektu jest ryzyko i niepewno$¢. Dlatego harmonogram
powinien zaklada¢ mozliwos¢ wystgpienia probleméw podczas realizacji poszczegolnych
etapow projektu. Po identyfikacji czynnikéw, ktdre mogg zagrozi¢ nakreslonemu planowi
realizacji, oraz po oszacowaniu prawdopodobienstwa ich wystapienia, nalezy zapewni¢
pewien margines czasu na ewentualne opoéznienia. Wskazanie najwczesniejszych
i najpdzniejszych dopuszczalnych momentéw rozpoczecia i zakonczenia poszczegolnych
zadan powinno to ufatwi¢. Ponadto nalezy zidentyfikowa¢ te zadania, ktére mogg by¢
realizowane rownolegle, skracajac tym samym czas realizacji catego projektu.

W harmonogramie poza etapami powinnismy rozpisa¢ réwniez poszczegoélne dziatania,
a takze wskaza¢ osoby za nie odpowiedzialne. Pozwoli to na monitorowanie przebiegu
calego procesu opracowywania strategii, co ulatwi koordynacje pracy nad projektem, w tym
m.in. wychwycenie wszelkich opdznien czy zagrozonych terminéw. Jest to bardzo przydatne
w przypadku rozbudowanych projektéw. Mozemy w tym celu postugiwaé sie spec-
jalistycznym oprogramowaniem komputerowym badz tez prostymi arkuszami kalkula-
cyjnymi, pozwalajacymi na stworzenie wykresu Gantta.

Pierwszym etapem, jaki powinni$my uwzgledni¢, jest skompletowanie zespolu pracujacego
nad strategia, o czym byla mowa w rozdziale poprzednim. Jesli decydujemy si¢ na
powierzenie calego procesu lub jego czesci zewnetrznym podmiotom, jest to réwniez czas
na przygotowanie i przeprowadzenie procedur zmierzajacych do wylonienia wykonawcow.

W dalszej kolejnosci przystepujemy do etapu diagnozy. W zaleznosci od dostepnych
zasobow informacyjnych i przyjetych metod badawczych, czas potrzebny na realizacje tej
sekwencji zadan bedzie bardzo zréznicowany. Z pewnoscig bedzie to jednak najdiuzszy
etap w caltym procesie.

Nastepny krok bedzie stanowilo przejscie od diagnozy do wyznaczenia celdw, czego
wyrazem bedzie np. wykonanie analizy SWOT. W ramach kolejnego etapu - polegajacego
na wyznaczaniu celéw - przyjete ramy czasowe powinny uwzgledni¢ zaréwno czas na
wypracowanie hierarchii celéw, jak i ich uszczegdétowienia oraz uzasadnienia.

Réwnolegle do tych etapow bedzie przebiegaé proces uspolecznienia strategii, ktory
powinien zakonczy¢ sie dopiero po uchwaleniu calego dokumentu. Intensywno$¢ dziatan
w poszczegdlnych momentach realizacji projektu bedzie bardzo zréznicowana i zaleze¢
bedzie od przyjetego przez nas podejscia. Diugotrwate moga okaza¢ si¢ konsultacje
z przedstawicielami wladz odpowiedzialnych za uchwalenie strategii. Ponadto organizujac
jakiekolwiek konsultacje musimy w harmonogramie uwzgledni¢ czas na analize ptynacych
z nich wnioskéw i ewentualne ich uwzglednienie w dokumencie.

Nie mozemy réwniez zapomnie¢ o zapewnieniu czasu na opracowanie zatozen wdrazania
i monitoringu strategii. O ile to mozliwe, elementy te powinny by¢ integralna czedcia
catego dokumentu.
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Zadanie 2. Zaplanowanie prac... | 2.2. Problem: Oszacowanie kosztow

Po zrealizowaniu wszystkich tych etapéw, powinnismy wykona¢ jeszcze ostatnie prace
redakcyjne oraz dopracowal szate graficzng. Tak przygotowany dokument mozemy
przedlozy¢ organom uchwalodawczym. Poza cyklem posiedzen rady gminy czy sejmiku
wojewodztwa, nalezy w tym przypadku uwzgledni¢ mozliwo$¢ wystgpienia losowych
czynnikow, ktére spowodujg przesuniecie obrad nad strategia na kolejne posiedzenie.

Uchwalenie strategii nie powinno by¢ jednak ostatnim punktem w harmonogramie. Kolejny
etap stanowi bowiem promocja strategii. Pierwsze dzialanie powinni$my wykona¢ w tym
zakresie zaraz po uchwaleniu dokumentu, a kolejne - cyklicznie co rok, wykorzystujac
wyniki monitoringu wdrazania strategii.

2.2. Problem: Oszacowanie kosztow

Jak kazdy projekt, rowniez opracowanie strategii wymaga poniesienia kosztow. Ich wielkos¢
bedzie zalezala od zakresu prac, jakie zdecydowaliémy si¢ podja¢ w celu opracowania
dokumentu. W wielu przypadkach beda one ograniczone odgoérnie wczesniejszymi
zalozeniami finansowymi.

Pierwszym krokiem jest rozpisanie
calego projektu na kluczowe ele-
menty, ktére powinny by¢ powigzane
z harmonogramem. Gdy juz wiemy,

ZAPAMIETA)!

Szacowac koszty projektu mozemy poprzez:

wykorzystanie informacji o rzeczywistych
kosztach w poprzednich, podobnych projektach,
identyfikacje kosztéw poszczegdlnych dziafan
na jak najbardziej szczegétowym poziomie,

co chcemy zrobi¢, mozemy przystapi¢
do kolejnego kroku - analizy zasobow,
jakimi dysponujemy. Czy jestesmy
w stanie wlasnymi zasobami kadrowymi

a nastepnie ich zsumowanie. zrealizowaé zalozenia projektu? Czy
(a jedli tak, to w jakim zakresie) potrze-
bujemy wsparcia zewnetrznego? Poza
tym musimy zidentyfikowa¢ nasze zasoby informacyjne: jakie dane posiadamy, jakie

mozemy pozyska¢ nieodplatnie, a za jakie bedziemy musieli zaptaci¢?

Najwicksze koszty przewaznie generuje etap diagnozy. To tu najczesciej korzystamy
z pomocy ekspertow zewnetrznych. Koszty analiz beda zalezaly nie tylko od ich zakresu.
Wplyw bedg mialy zasoby informacyjne, jakie bedziemy w stanie przekaza¢ wykonawcy.
Braki danych beda musialy by¢ uzupelnione przez zakup danych statystycznych lub
przeprowadzenie badan. Poza tym cena odzwierciedla najczesciej jakos¢ produktu, jaki
nabywamy. Bardzo cz¢sto administracja publiczna przy wyborze ofert kieruje si¢ jedynie
ceng. Nie zapewnia to jako$ci wykonania powierzonego zadania. Powinni$my pamietac,
ze to, jak bedzie opracowana diagnoza, jakie wnioski beda plynety z przeprowadzonych
analiz, wplynie na ksztalt celow zapisanych w strategii. Bledne zalozenia moga spowodowac
obranie blednych kierunkéw rozwoju.



Zadanie 2. Zaplanowanie prac... | 2.2. Problem: Oszacowanie kosztow

Kolejne koszty ponosimy wraz z przystapieniem do wytyczania kierunkéw rozwoju, okre-
$lania celow, dzialan. Koszty, jakie tu bedziemy musieli ponies$¢, beda zalezaly oczywiscie
od tego, kto bedzie realizacyjnie za to odpowiedzialny. Najczgsciej beda one zwigzane
z organizacjg warsztatow strategicznych i pracg eksperta czy ekspertéw zewnetrznych.

Powinnismy uwzgledni¢ w kosztorysie, jesli nie dysponujemy wlasnymi odpowiednimi
zasobami ludzkimi, srodki na opracowanie zatozen wdrazania i monitoringu strategii.

Etapem, na ktdrego realizacje bedziemy potrzebowali srodkéw finansowych, sa takze
konsultacje spoleczne i w ogdle proces uspolecznienia strategii. Organizacja spotkan,
przeprowadzanie badan ankietowych, dystrybucja folderéw i ulotek, emisja ogloszen,
artykulow w prasie czy programéw w telewizji lub radio wymaga konkretnych pieniedzy.
Przemysélane zaplanowanie catego procesu uspolecznienia strategii, w tym jej promocji,
pozwoli na efektywne wykorzystanie srodkow.
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/adanie 3.
Okreslenie wizj

3

3.1. Problem: Czy strategia powinna mie¢ zapisang wizje?

Odpowiedz na postawione powyzej pytanie moze by¢ tylko jedna - tak. Uzasadnienie tkwi
w definicji wizji. Opierajac si¢ na doswiadczeniach réznych zespoldéw strategicznych,
mozemy siegna¢ do analogii biznesowych i definicje wizji formulowaé w nizej opisany
sposob.

Wizja jednostki terytorialnej to opis oczekiwanego w przysztosci stanu tej jednostki.
Bardzo wazne jest to, ze wizja pelni kilka funkcji, do ktérych zaliczamy:

o zobrazowanie stanu docelowego - mozna powiedzie¢, ze wizja stanowi cel catkowicie
nadrzedny nad wszystkimi, zawierajacy w sobie pozostale cele sformutowane
w strategii,

» informowanie o aspiracjach osob formutujacych wizje (najczesciej lidera) — dlatego
warto dobrze przemysle¢ swoja wizje,

o jednoczenie wokét idei - powoduje, ze ludzie si¢ z nia utozsamiaja.

W tym miejscu musimy wspomnie¢, ze istniejg w literaturze opracowania podwazajace
sens formulowania wizji (Klosowski, Warda, 2001). Autorzy przytaczaja trzy argumenty za
swoim stanowiskiem, ktdre mozna w skrdcie ujg¢ nastepujaco:

o przyszlo$¢ jest trudna (czy wrecz niemozliwa) do przewidzenia, zatem i zwizualizowania,

o wizualizacja skupia si¢ na naszych aspiracjach, nie uwzgledniajac np. proceséw od nas
niezaleznych,

o wizje zamiast motywowac — przerazaja i obezwladniaja.
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Zadanie 3. Okreslenie wizji i misji | 3.1. Problem: Czy strategia powinna mie¢ zapisang wizje?

Jestesmy pewni, ze formulowane tu obawy mozna zawsze oming¢, stosujac jednak rzetelne
podejscie w procesie budowania strategii. Sposoby ,,radzenia sobie” z wizja podamy nizej.
Na obecnym etapie jedno jest pewne -

'S UWAGA PULAPKA! okreslajac wizje, stoimy przed bardzo
waznym zadaniem. Ksztalt, sposob

. Banalne opracowanie wizji i misji w dokumencie sformutowania wizji bedzie wplywat na
strategicznym traktowane jest jako jeden z powazniej- caly proces planowania strategicznego,
szych btedéw, popefnianych w procesie planowania a ponadto moze budzi¢ kontrowersje
A strategiczneqo. nie tylko wsréd spotecznosci danej

jednostki, ale rowniez wsrdd ekspertow.

Zaktadajac sformulowanie wizji w dokumencie strategicznym, stajemy czasem przed
problemem - kiedy opracowa¢ wizj¢: na poczatku procesu czy po wykonaniu rzetelnych
diagnoz? Zwolennicy jednego i drugiego podejscia maja co najmniej kilka argumentow
na rzecz swojego stanowiska (tabela 6). Przychylamy si¢ do jednej z zasad skutecznego
dziatania, sformulowanej przez Coveya (2003), ktora brzmi: ,zaczynaj z wizja konca”
Zasada ta dotyczy nie tylko liderow, przywddcow, ale wydaje sie by¢ dobrg wskazowka
do wszelkiego naszego dziatania. Chyba w istocie zawsze tak dziatamy. Wykonujac proste
czynnosci — wydawaloby sie automatycznie — wiemy, jakie beda ich skutki (mamy wizje
tych skutkow w glowie — gdyby wizja byla tragiczna, nie podjeliby$my dzialania, wiedzac,
ze naczynie wypelnione jest wrzgtkiem - nie wlozymy do niego reki). W przypadku wizji
w strategii mechanizm jest ten sam, lecz wydaje nam sig, ze proces jest zdecydowanie
bardziej zlozony, poniewaz zalezy od bardzo wielu czynnikéw. To jednak nie powinno
ogranicza¢ lideréw w odpowiedzeniu na pytanie, jak powinna wyglada¢ organizacja
w przysztosci.



Tabela 6. Kiedy sformulowa¢ wizje?

1)

2)

3)

4)

1)

2)

3)

4)

Zadanie 3. Okreslenie wizji i misji | 3.1. Problem: Czy strategia powinna mie¢ zapisang wizje?

Wizja na poczatku procesu
planowania strategicznego

De facto zawsze zaczynamy
prace w jakim$ celu, ktéry
w jakims$ stopniu wizualizu-
jemy w naszych glowach.

W odwaznym mySleniu
o przyszto$cinie powinnismy
mysle¢ o ograniczeniach.

Nawet bardzo odwazna
wizja lidera na poczatku
procesu budowania strategii
mobilizuje i ukierunkowuje
prace zespotu.

Rozpoczecie procesu budo-
wania strategii jest efektem
checi zrealizowania czegos,
osiggniecia jakiego$ daleko-
sieznego celu, a opisanie go
stanowi wlasnie wizje.

Najpierw musimy dokona¢
rzetelnej diagnozy, by méc
powiedzie¢, czego brakuje
naszej jednostce.

Wizja powinna by¢ opra-
cowana, gdy okreslone sa
wszystkie cele i programy —
wizualizuje planowany stan
docelowy.

Wizja po diagnozie nie jest
fantastyka, lecz odpowie-
dzig na bardzo konkretne
problemy.

Wielu ekspertéw nie jest
w stanie formulowad wizji
danejjednostkibezjejbardzo
doglebnego zbadania.

Komentarz

Czy MRR przygotowywalo krajowa strategie rozwoju
regionalnego, poniewaz musialo, czy tez chcialo stwo-
rzy¢ dokument, ktéry zapewni skuteczne wykorzysty-
wanie potencjaléw wszystkich regionow?

Ograniczenia - jesli je zdefiniujemy - postaramy sie
pokonac¢ dzigki realizacji réznych celéw, a te opracowu-
jemy dopiero po diagnozach.

Czy zarzad wojewodztwa przystepuje do prac nad aktu-
alizacjq strategii z wizualizacja przyszlo$ci szersza niz
che¢ ,,dopasowania si¢” do zapiséw KSRR? Na pewno
tak, poniewaz bez diagnoz wie, Ze trzeba bedzie podjac
wyzwania zwigzane z innowacjami, konkurencyjnoscia
itp. Zarzad to wie przed przystgpieniem do diagnoz,
a tym bardziej przed ich wynikami. Dlaczego zatem
nie powiedzie¢ juz na starcie, dobitnie, jaka wizje woje-
wddztwa ma zarzad?

Niestety czesto boimy sie uzewnetrzni¢ nasze marzenia
i aspiracje — gtéwnie z obawy przed o$mieszeniem sie
i atakami politycznymi. Niestety, czesto wolimy najpierw
doktadnie zdiagnozowac¢ nasze problemy, przedstawic liste
niemoznosci i dopiero wowczas zaproponowaé ostrozny
zapis przysztosci.

Zakladamy, ze zarzad wojewodztwa, prezydent
czy burmistrz to ludzie, ktérzy zupelnie nie znaja
$rodowiska, ktorym zarzadzajq.

Argument brzmi falszywie, tym bardziej ze zwolennicy
tego podejscia sugeruja, iz na przyszlos¢ danej
organizacji wplywa mnoéstwo czynnikéw zewnetrznych,
gdy moéwia o tym, by wizji nie formulowac. A czy na te
cele réwniez nie wptywaja czynniki zewnetrzne?

Nie dajmy sie oszuka¢ — nawet najlepsza diagnoza nie
zmieni faktu, ze przyszto$¢ jest w ,ciaglym ruchu’,
a ponadto zdefiniowanie licznych probleméw skutkuje
tym, ze nasza wizja stara si¢ odnies¢ do kazdego
z nich i w efekcie uzyskujemy fantastyczny esej.

I bardzo dobrze, poniewaz to nie jest zadanie ekspertow,
nawet najlepszych. Oni moga co najwyzej wesprzeclidera
w sposobie sformulowania zrozumiatego przekazu.

Zrédlo: Argumenty zebrane na podstawie doswiadczeri wlasnych oraz: W. Klosowski, J. Warda, 2001;

G. Gorzelak, B. Jatowiecki, 2000; M. Robert, 2006.
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3.2. Problem: Czy strategia powinna miec¢
sformutowang misje?

O ile w przypadku wizji nie mamy zadnych watpliwosci, o tyle formulowanie misji
w dokumencie strategicznym uwazamy za mocno dyskusyjne — ale glownie ze wzgledu na
pojawiajace sie w tym zakresie bledy. Dzieje sie tak dlatego, poniewaz w praktyce spotykamy:
e misje organizacji,

o misje dokumentow.

W najogdlniejszym ujeciu misja to: sens istnienia, cel do spetnienia (ale nie osiggniecia),
powad, dla ktdrego cos istnieje.

Mozna zatem oczekiwal, ze misja organizacji bedzie okreélala sens jej istnienia. Misja
rzagdu odpowie czytelnikom, po co on jest, podobnie bedzie z misjami poszczegoélnych
samorzadow. Problem polega jednak na tym, ze tego typu sformulowania sg bardzo
wyraznie zapisane w poszczegolnych ustawach, mozemy réwniez wyczyta¢ elementy misji
w Konstytucji RP.

Dodatkowo problemy ze sformulowaniem misji poteguja liczne, nie zawsze czytelne
definicje. Przykladowo G. Gordon (1998, s. 41), w podreczniku na temat strategicznego
planu dla gminy, podaje taka definicje misji: ,,(...) odzwierciedla jej [organizacji — przyp.
red.] najwazniejszy cel — formuluje jej powdd istnienia. Z tej przyczyny nie powinna by¢
zmieniana. (...) Moze by¢ nazywana organizacyjng wizja, celem dzialania lub zadaniem”.
Wydaje sie, ze tego typu definicja wprowadza wiecej watpliwosci niz jasnego przekazu.
Podreczniki z zakresu strategii biznesowej bardzo blisko stawiaja obok siebie misje
i wizje. J. Sutherland i D. Canwell (2007, s. 123) w taki sposdb definiujg misje: ,,opisuje
ona w bardzo prosty i zwiegzly sposéb biznesowa wizje organizacji. Powinna zawieraé
podstawowe wartoéci i gtéwny cel jej istnienia. Z reguly dotyczy przysztosci, a szczegdlnie
sposobu realizacji wizji”

Oryginalnos¢ sformulowania misji bedzie zatem polegala na tym, ze oczywiste dla
administracji kwestie opowiemy w sposob mozliwie oryginalny literacko. Nie oznacza to,
Ze nie warto teoretycznie zastanawia¢ sie nad ,,misja mojej organizacji”. Samo ¢wiczenie
umystowe oraz dyskusja moga by¢ pozyteczne, a gdy do niektoérych cztonkéw naszej
organizacji dotrg wartosci zapisane w ustawach i w rozporzadzeniach, uwypuklane przez
obecne kierownictwo, mozna oczekiwa¢ samych pozytywow.

Ponadto niektorzy autorzy (np. Klosowski, Warda, 2001) wyraznie zalecaja opracowanie
misji gminy, skierowanej do wewnetrznych odbiorcéw, jak i odbiorcéow zewnetrznych.
Autorzy wychodzg z zalozenia, ze (s. 267): ,deklaracja misji gminy nie moze spelniaé
takiej roli, jak deklaracja misji organizacji prywatnej: nie moze deklarowaé generalnego
celu gminy”. Argumentuja oni slusznie, Zze na zewnetrz trudno znalez¢ adresatéw
zainteresowanych zapisami ustawowymi, za$ wewnatrz $rodowiska ustawowe zapisy



Zadanie 3. Okreslenie wizji i misji | 3.3. Problem: Jak sformutowac wizje?

identyczne dla wszystkich gmin nie sprzyjaja budowaniu lokalnej tozsamosci. Jednak
trudno zgodzi¢ sie z zaleceniami stosowania dwdch misji (wewnetrznej i zewnetrznej), co
zresztg nie jest przyjete na szersza skale (a w przypadku strategii wojewodzkich nie byto
wcale stosowane). Celem deklaracji misji ,,na zewnatrz” mialoby by¢ wskazanie przewag
komparatywnych jednostki, za§ misja ,wewnetrzna” miataby wskazywac gléwne kierunki
i priorytety w dzialaniach. Wydaje si¢, ze przywolywane w omawianej pozycji przyktady
raczej majg charakter sloganéw promocyjnych, co tylko utwierdza nas w przekonaniu,
ze nie powinnis$my w dokumencie strategicznym podejmowa¢ tematu misji organizacji.

Inaczej jest z misjg dokumentu. Przygotowanie strategii moze zapoczatkowac proces, ktory
ma nas dokad$ doprowadzi¢. Misja mapy jest pomoc w odnajdywaniu réznych miejsc.
Misja mapy moze by¢ zapewnienie bezpieczenstwa. Zatem i strategii mozemy nada¢ pewien
glebszy sens. Dokument ten, a przede wszystkim jego przygotowanie, stuzy¢ ma ludziom,
ktdrzy zechca do niego zajrze¢. To my okreslamy sens tego dokumentu. Warto to zapisac,
by strategii zalegajacych na poétkach urzedéw bylo jak najmnie;.

3.3. Problem: Jak sformutowac wizje?

Mozemy wskaza¢ kilka krokow, ktdre pomoga nam w formutowaniu wizji. Oto one:

o wyobraz sobie, jak powinna wyglada¢ twoja gmina czy wojewddztwo za 10 lat;
postaraj si¢ w zaden sposob nie ogranicza¢ w wyobrazeniach (i tak bedziesz to robit
podswiadomie), ale nadaj swojemu wyobrazeniu mozliwie wyrazisty obraz;

o zapisz, jakiego rodzaju podmioty (ludzie, instytucje, organizacje) wystepuja w twoim
wyobrazeniu;

o  zapisz, jakiego rodzaju relacje wystepuja w twoim wyobrazeniu;

o teraz do kazdego z podmiotéw dopisz jego cechy, ktore powinien mie¢, jesli twoja wizja
sie zmaterializuje;

o do kazdego z proceséw dopisz po kilka synoniméw, postaraj sie tez uszczegdtowié
procesy;

o zacznij ,bawic si¢” wypisanymi wyrazami, zwrotami w celu ich uporzadkowania. Staraj
sie za kazdym razem pamietac, ze zdania, ktére powstaja na skutek tej zabawy, maja
wazne zadanie:

- muszg by¢ fatwe do zrozumienia,
- powinny ulozy¢ si¢ w ,,nieodpartg” catos¢,
- powinny by¢ pozytywne, w koncu wizja ma jednoczy¢,

- powinny oddawac sens twojej poczatkowej wizji;

o  postaraj si¢ sformutowac jedno lub wiecej zdan, ktore beda oddawac sens twojej wizji.
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W tym miejscu mozna zakonczy¢ etap dawania rad. Wyniki pracy zalezg nie tylko od twojej
inwencji, poczatkowego wyobrazenia, ale rowniez od tego, w jaki sposob i w jakim zakresie
zaangazujesz do wspolpracy przy tworzeniu wizji swoich wspotpracownikow.

Ponizej podajemy kilka przyktadow wizji, ktore krétko charakteryzujemy.

PRZYKLAD!

Wizja wojewddztwa ze Strategii Rozwoju Spoteczno-Gospodarczego Wojewddztwa Warmirisko-Mazurskiego
do roku 2020:

,Warmia i Mazury regionem, w ktérym warto zy¢ (.. .)"

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

PRZYKLAD!
Wizja w Strategii Rozwoju Miasta Swietochtowice:

Swietochtowice chcg by¢ miastem:
« 0 nowoczesnym i proinnowacyjnym systemie ksztafcenia (.. .).
Ludzi zdrowych w wymiarze spotecznym i fizycznym (... .).
Pielegnujacym zréznicowang wewnetrznie tozsamos¢ kulturowg dzielnic miasta, integrujacym réznych uzytkownikéw
przestrzeni miejskiej (. ..).
Wzmacniajacym konkurencyjnos¢ swoich przedsiebiorstw (. . .).
Rozwijajacym sektor ustug szczegélnie zwiazanych z technikami informacyjnymi.
Liderem Aglomeracji Katowickiej w organizadji i Swiadczenia ustug publicznych dla mieszkaricow i biznesu (.. .)"

PRZYKLAD!
Wizja w Strategii Rozwoju Powiatu Raciborskiego:

,Ziemia raciborska regionem (obszarem) zintegrowanego, przyjaznego sasiedztwa, o wysokim poziomie zycia, zrownowazonej
i wielofunkcyjnej gospodarce, otwartym na wiedze i Swiat”
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3.4. Problem: Jak sformutowac misje dokumentu?

Podsumowujac zagadnienia dotyczace misji organizacji, warto pamieta¢ o mozliwych

problemach w jej sformutowaniu, na ktdre zwraca uwage K. Obldj (2007). Wedlug tego

autora trudno jest pogodzi¢ nastepujace cechy misji:

o lapidarno$¢, zwiezto$¢ z jednej strony, z drugiej zas wyrazenie mozliwie wielu istotnych
rzeczy,

o marzenia z rzeczywistym, operacyjnym wskazaniem drogi do realizacji wizji,

o 0g6lnosc z jednej strony, konkret z drugiej.

Podobne problemy mozemy podejmowac w kontekscie misji dokumentu strategicznego.
Tu réwniez na poziomie ustaw, ktdre zmuszaja organizacje do przygotowania strategii,
mozna powiedzie¢, ze dana strategia zostala opracowana, by pomaga¢ ,naszej organizacji’
w realizowaniu wizji rozwojowej, ale rdéwniez w wypelnianiu zapiséw ustawowych.

W praktyce spotykamy si¢ z mieszaniem misji organizacji i misji dokumentu. Nie
dziwi, ze znaczna cze$¢ strategii pisanych na wszystkich poziomach administracji nie
posiada punktu ,,misja”. Do tego typu dokumentéw nalezg: Krajowa Strategia Rozwoju
Regionalnego, Strategia Rozwoju Wojewddztwa Matopolskiego na lata 2007-2015, a takze
aktualizowana obecnie Strategia na lata 2011-2020, Strategia Rozwoju Spoleczno-
-Gospodarczego Wojewédztwa Warmitisko-Mazurskiego do roku 2020.

Jezeli juz przystepujemy do sformulowania misji dokumentu, odpowiedzmy na
nastepujace pytania:

« dlaczego przystepujemy do przygotowania dokumentu? Wprawdzie odpowiedz
wydaje sie bardzo oczywista, jednak nie zawsze musi by¢ taka sama w réznych
jednostkach administracji. Przykladowe odpowiedzi brzmig: warto planowac
strategicznie; planujac przyszto$¢, czujemy sie bezpieczniej, pewniej; przy tak wielu
problemach warto uporzadkowac swoje dziatania; dokument, ktéry przygotowujemy,
ma wesprzec proces zarzadzania strategicznego w naszym regionie itd.;

o ktobedzie gtéwnym odbiorcg dokumentu strategicznego? Zauwazmy, zZe nie wszystkie
dokumenty maja tych samych uzytkownikéw. Wystarczy poréwnaé ze sobg strategie
rozwoju gminy i strategie rozwoju wojewddztwa. Te druga czytaja na poziomie
lokalnym gléwnie politycy, ludzie aktywnie zajmujacy si¢ procesami rozwojowymi.
Strategia gminy ma charakter lokalny i bedzie bliska spotecznosci danej jednostki.
Jeszcze wigksze roznice wystepuja przy strategiach sektorowych lub tematycznych;

« jakie jest miejsce naszego dokumentu w systemie dokumentéw strategicznych?
Strategii w obecnych czasach mamy bardzo duzo (niektorzy twierdza, ze zbyt duzo).
Strategie rozwoju wojewddztwa mozemy tworzy¢ m.in. w konteksécie strategii
krajowych. Strategia innowacyjno$ci moze by¢ traktowana jako uszczegélowienie
tych samych dazen samorzadu regionalnego, zapisanych w strategii ogdlnej, ale
w zakresie innowacji. Podobna analogi¢ mozemy wskaza¢ w przypadku strategii
rozwoju transportu miejskiego — jest ona uszczegotowieniem dziatan miasta zapisanych
w strategii ogolne;.
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Odpowiedz na te trzy pytania przyblizy nas do sformulowania, ktore oczywiscie moze by¢
zblizone do tych, ktore zapisaly sobie inne samorzady. Gdzie zatem szuka¢ wyjatkowosci
i czy musi ona by¢? Sformulowanie misji dokumentu - realizowane na warsztatach
strategicznych — moze by¢ tworem pobudzajacym do my$lenia, dzialania. Dobrze zapisana
misja dokumentu odpowie kazdemu czytelnikowi na pytanie, po co strategia jest i przekona
go, ze administracja realizuje co$ waznego.

Dlatego warto unika¢ w misji ré6znego rodzaju definicji, sformulowan wyjetych niczym
z podrecznika. Nie edukujmy czytelnikow, napiszmy im prosto, dlaczego przygotowalismy
te strategie. W takich podrecznikowych misjach jest malo lokalno$ci (zob. przyktad
z Miedzylesia).

PRZYKEAD!
Misja w Strategii Rozwoju Gminy Miedzylesie na lata 2009-2015:

,Jest zasadg dziatalnosci, ktdrej charakter okresla kierownictwo organizadji (w przypadku JST — jego organy) na podstawie
przyjetych kryteriow, np.: preferendji klientéw, oferowanych ustug, ktéra okresla charakterystyczna rola wyrazajaca odrebnosc

organizadji, buduje jej image. Rola misji jest okreslenie generalnego kierunku dziatania, uzasadnienie przyjecia okreslonych celow
strategicznych, nadanie kierunku funkcjonowania poszczegdlnym uczestnikom spotecznosci”

Formulujgc misje, wykorzystajmy szanse pokazania szerszego kontekstu naszych dziatan.
Przyktad z wojewddztwa warminsko-mazurskiego wydaje si¢ na pierwszy rzut oka
bardzo poprawny. Wyraznie okreslono zadanie, jakie stoi przed strategia innowacyjnosci.
Ale pamietajmy, ze jednym z naszych problemoéw jest to, ze tak malo podmiotéw jest
zaangazowanych w sfere innowacji i innowacyjnosci. Szczegolnie wyraznie widac to na
przyktadzie wielu samorzaddw lokalnych, ktére twierdza, ze innowacyjnoscia zajmuja sie
wojewddztwa. Mozna zatem - w kontekscie omawianego przykladu - zada¢ co najmniej
dwa pytania uzupelniajace:

o  czy sama strategia ma inspirowac i koordynowac?,

o czy innowacyjna specjalizacja regionu jest zjawiskiem samym w sobie czy czescig
szerszej rzeczywisto$ci?

PRZYKLAD!
Misja w Regionalnej Strategii Innowacyjnosci Wojewddztwa Warmirisko-Mazurskiego do roku 2020:

,Misja Regionalnej Strategii Innowacyjnosci jest inspirowanie i koordynacja dziatari w kierunku mobilizacji kapitatu spotecznego,
gospodarczego i naukowo-badawczego dla wykreowania innowacyjnej specjalizacji gospodarki regionu warminisko-mazurskiego”.
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Bioragc pod uwage te pytania, mozna by zaproponowal nastepujacy zapis misji strategii,
uwzgledniajacy punkt widzenia przytoczony w omawianym przykladzie: ,,Misja Regionalnej
Strategii Innowacyjnosci jest wsparcie dzialan samorzadu wojewddztwa i samorzadow
lokalnych w realizacji strategii rozwoju spoleczno-gospodarczego, poprzez inspiro-
wanie i koordynowanie dzialan w kierunku mobilizacji kapitalu spolecznego, rozwoju
innowacyjnego potencjalu gospodarczego i naukowo-badawczego. Regionalna Strategia
Innowacyjnosci powinna przyczyni¢ sie do wykreowania gospodarczej specjalizacji
regionalnej o duzym udziale innowacji”.

Powyzsza propozycja zwraca uwage na nastepujace kwestie:

» wyrazne wskazanie, ze gléwnym realizatorem strategii jest samorzad terytorialny,

o strategia ma dwie funkcje: koordynujacg i inspirujaca,

o kluczowe zagadnienia to kapital spoteczny, potencjal gospodarczy, potencjal naukowo-
-badawczy, specjalizacja regionalna.

W tym miejscu warto odnies¢ si¢ do ciekawego zapisu misji strategii pomorskiej.
W pierwszej kolejnosci zwraca uwage fakt stosowania wyjasnienia, czym jest misja. Mozna
z tg definicja nie zgodzi¢ sig, ale bardzo interesujace sa elementy rozszerzenia podstawowej
definicji misji. Autorzy zaproponowali:

o zasady dziatania w realizacji wizji,
o kolejnos$¢ dziatan,

o okreslenie niebezpieczenstw.

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

,Misja opisuje ogolny sposob realizaji wizji przez samorzad wojewddztwa. Formutuje zasady i kolejnosc dziatan podmiotow
regionalnych, okresla takze niebezpieczeristwa na drodze jej urzeczywistnienia”

Autorzy wymieniaja nastepujace zasady realizadji strategii: , zrownowazonego rozwoju, ukierunkowania na ludzi, réznorodnego
rozwoju, ochrony mechanizmow rynkowych, wzmacniania i kreowania rynkow, partnerstwa publiczno-prywatnego,
terytorialnego zroznicowania celow i narzedzi oddziatywania”. Nastepnie, zgodnie z przyjeta definicja, okreslaja fazy realizacji
strategii oraz krotko omawiaja niebezpieczeristwa”

Misja w Strategii Rozwoju Gminy Walim na lata 2000—2006:

W kroku trzecim Komitet Sterujacy zdefiniowat misje jako precyzyjng konkretng odpowied? na wizje strategiczna:
- Zapewniajaca zaangazowanie zarzadu i rady gminy, pracownikow urzedu, przedsiebiorstw turystycznych, inwestorow i klientw,
- dajac solidng wskazéwke dla samodzielnego podejmowania decyzji przez kierownictwo oraz wszystkich pracownikéw
i wspGtpracownikow,
- stawiajacq przed catg wspdlnota wyzwania, sktaniajace j do doskonalenia sie i najlepszego wykorzystania zasobdw,
- uruchamiajacg potencjat marzeri”
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/adanie 4.
Diagnoza strategiczna

Diagnoza jednostki administracyjnej to szczegdtowy opis sytuacji samej jednostki, jak
i jej otoczenia. Zakres tego opisu zalezy od kilku czynnikéw, ktére oméwimy ponizej,
jednak jedno jest pewne - diagnoza powinna by¢ rzetelna. Istnieje co najmniej kilka
argumentdow, ktoére powinny przekonac osoby watpigce w zasadno$¢ tworzenia diagnozy
do jej rzetelnego przeprowadzenia:

po pierwsze rzetelna diagnoza strategiczna jest warunkiem uzytecznosci opracowy-
wanych na jej podstawie celow rozwojowych, a w efekcie - stanowi podstawe rozwoju
jednostki;

po drugie niektérych z nas obliguja zapisy ustawy z 6 grudnia 2006 r. o zasadach
prowadzenia polityki rozwoju, z ktérych wynika, ze diagnoza powinna by¢ elementem
kazdego dokumentu-strategii, obok celéw rozwoju, wskaznikéw realizacji czy ram
finansowych. Jezeli co§ musimy wykona¢, warto robic to rzetelnie;

po trzecie diagnozy funkcjonuja czesto jako odrebne dokumenty. Wedtug niektorych,
diagnoza nie jest czedcig strategii, gdyz strategia to plan dzialania. Diagnoza jest
»rozpoznaniem sytuacji’, na podstawie ktdrego planujemy. W niektorych przypadkach
np. administracji rzagdowej lub samorzadu regionalnego, diagnozy sa bardzo obszernymi
dokumentami. Dlatego w strategii umieszczana jest czesto synteza diagnozy;

po czwarte z rzetelnej diagnozy naprawde mozemy dowiedzie¢ sie wielu ciekawych
i waznych informacji - nawet jesli uwazamy si¢ za specjalistow w danej dziedzinie.
Lider, szczegdlnie taki, ktdry sprawuje swoja funkcje dlugo, ale réwniez znani
eksperci czesto twierdza, ze wiedzg bardzo duzo o danej jednostce terytorialnej czy
sektorze gospodarki i diagnoza nic - a w najlepszym razie wiele nowego - nie wniesie
do ich wiedzy. Jednak bardzo wazna funkcja diagnozy jest wyselekcjonowanie
informacji potrzebnych w procesie planowania. Ponadto nieraz byliémy swiadkami
interesujacych dyskusji nad interpretacja réznych wynikéw, z ktérych uczestnicy
warsztatow wychodzili z przekonaniem o zdobyciu nowych informacji;
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po piate rzetelna diagnoza wymaga czesto licznych kontaktéw z mieszkancami,
instytucjami, przedsiebiorcami efc., a takze warsztatow, dlatego dobrze zaprojekto-
wane prace diagnostyczne stuzg uspolecznieniu strategii. Na przeciwleglym biegunie
znajduja si¢ diagnozy pisane ,,zza biurka”, w ktérych na wszelkie sposoby i czesto bez-
myslnie ,maglowany” jest Bank Danych Lokalnych i inne statystyki GUS;

wreszcie po szoste rzetelna diagnoza ulatwi nam dalsze prace. Jesli wiec nie przekonuja
nas inne merytoryczne argumenty, warto chociazby pomysle¢ o ,wlasnym komforcie”
Wedlug W. Klosowskiego i J. Wardy (2001), autoréw poradnika dotyczacego
opracowywania strategii rozwoju skierowanego do samorzadowcow, trudnosci
napotkane na dalszych etapach pracy nad strategia $wiadcza na ogot o niesolidnym
przygotowaniu diagnozy.

Wazne jest, aby przed przystgpieniem do sporzadzania diagnozy dokladnie zaplanowaé
swoja prace. Okreslenie zakresu tematycznego, przestrzennego i czasowego diagnozy jeszcze
przed przystapieniem do zbierania danych pozwoli nam nie tylko lepiej zorganizowaé
dziafania, ale takze zaoszczedzi¢ niepotrzebnej pracy, czasu oraz pieniedzy. Dlatego
najpierw musimy sobie odpowiedzie¢ na kilka kluczowych pytan:

co?, czyli jakie dziedziny obja¢ analiza? (zob. 4.1),

kiedy?, czyli jak daleko siega¢ w przesztos¢ i jak daleko wybiegaé w przyszlosé? a moze
ograniczy¢ analizy jedynie do terazniejszo$ci? (zob. 4.2),

gdzie?, czyli czy obja¢ analizg jedynie naszg jednostke, czy tez warto spojrzec takze na
jej otoczenie? (zob. 4.3),

skad?, czyli z jakich zrédet informacji skorzystac? czy bedziemy opiera¢ swoje analizy
na danych zastanych, czy przeprowadzimy specjalne badania? (zob. 4.4),

jak?, czyli jakich metod uzy¢ do sporzadzenia diagnozy? (zob. 4.5),

jak dtugo?, czyli ile czasu potrzebujemy na opracowanie diagnozy?,

zaile?, czyli ile srodkéw finansowych jest nam potrzebnych?

Trudno jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie, ile czasu bedzie nam potrzebne na
sporzadzenie diagnozy, poniewaz wplywa na to wiele elementdw, m.in. s3 to:

sprawnos¢ administracji (zamdwienia publiczne),

dostepnosc czasowa ekspertow (bardzo zrdznicowana, ale im lepszy ekspert, tym
mniej ma wolnego czasu),

dostepnos¢ danych statystycznych i czas potrzebny na wykonanie badan na rzecz
diagnozy (maja na to wplyw: system zbierania danych przez urzedy statystyczne oraz
terminy mato wygodne do prowadzenia badann - pod koniec roku przedsiebiorcy
majg mniej czasu na udzial w badaniach, a w czasie wakacyjnym trudniej jest spotka¢
przedstawicieli organizacji pozarzagdowych w matych miastach).
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Jeszcze trudniej odpowiedzie¢ na pytanie, ile sporzadzenie diagnozy powinno kosztowac.
Lista czynnikow, od ktorych zalezy cena diagnozy jest zdecydowanie dluzsza niz w przypadku
potrzebnego czasu. Z uwagi na fakt, ze opracowanie diagnozy (i calej strategii) najczesciej
finansowane jest z budzetu jednostki administracyjnej, decyzja ta jest przede wszystkim
decyzja polityczng. Od niej zalezy poziom finansowania dzialan, a tym samym ich zakres,
szczegOtowo$¢ analiz, liczba zaangazowanych partnerow, wnikliwos¢ konsultacji spotecznych.

Zagadnienie czasu oraz pieniedzy podejmowane juz bylo w rozdziale dotyczacym
harmonogramu oraz oszacowania kosztow calej strategii (zob. 2.1 i 2.2). Wiemy
wiec, ze w praktyce najczesciej okazuje sie, ze dwa zadane powyzej pytania sg czysto
teoretyczne, poniewaz stykamy si¢ z twarda rzeczywistoscia, gdzie zaréwno czas, jak
i pieniadze sg silnie ograniczone. Zamiast pytan: ile czasu oraz pieniedzy potrzebujmy?,
musimy raczej odpowiedzie¢ sobie na pytanie: jak w warunkach ograniczonego czasu
i pieniedzy sporzadzi¢ rzetelng diagnoze? I wracamy do pierwszych pieciu pytan
(co?, kiedy?, gdzie?, skad? i jak?), na ktore odpowiemy ponize;.

ZAPAMIETAJ!

Dobre zaplanowanie prac nad diagnoza i odpowiedZ na podstawowe pytania (co?, kiedy?, gdzie?, skad? i jak?) przed przystapieniem
do zbierania danych pozwoli nam zaoszczedzic zarowno czas, pieniadze, jak i potrzebny wysitek.

4.1. Problem: Zakres tematyczny diagnozy

Naturalng pokusa jest dazenie do zebrania mozliwie wielu informacji z mozliwie szerokiego
zakresu, przy uzyciu mozliwie wielu dostepnych zrdodet.

Czy faktycznie do sporzadzenia

rzetelnej diagnozy potrzebne jest PRZYKEAD!
opisanie wszystkich dziedzin zycia
mieszkancow i wszystkich obszaréw
dzialania gminy? Skutkiem takiego
przekonania sa czesto monstrualne
diagnozy, liczace wiele stron, bedace
bardzo dokladna inwentaryzacja
istniejacego stanu. Wydaje sie, ze
im wiecej analizowanych informacji, tym pelniejsza i trafniejsza bedzie diagnoza. Zgodnie
z takim zaloZzeniem dane mozna zbiera¢ w nieskonczonos$¢, tymczasem w praktyce
konieczne jest zrealizowanie tego procesu w pewnym ograniczonym czasie i przy uzyciu
ograniczonych $rodkéw finansowych. Dlatego konieczna jest, przed przystapieniem do
diagnozy, odpowiedz na pytanie: co nas naprawde¢ powinno interesowac? Taka wstepna
selekcja potrzebnych informacji pozwoli nam przede wszystkim unikna¢ chaosu i nattoku
informacji.

,Strategie poprzedzat zmudny proces zbierania danych liczbowych
opisujacych wszystkie dziedziny zycia mieszkaricéw i wszystkie ob-
szary, ktdre s3 zadaniami whasnymilub zleconymi samorzadu gminy”.

Zrédlo: Strategia Rozwoju Gminy Mosina na lata 20032013, 5. 6.
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Odpowiedz na powyzsze pytanie nie jest jednoznaczna i moze by¢ rézna w zaleznosci od
wielko$ci i znaczenia analizowanej jednostki lub sektora czy branzy, jej specyfiki, a takze od
przyjetej metody (tabela 7). Podstawa wyboru analizowanych dziedzin s3: doswiadczenie
w sporzadzaniu analiz, zdrowy rozsadek, intuicja oraz znajomo$¢ analizowanej
jednostki. Dzieki znajomosci analizowanej jednostki mozemy juz na wstepie ograniczy¢
pole naszych dociekan lub nada¢ rézng wage analizowanym zagadnieniom. I tak, w gminie
nadmorskiej Ustka bedziemy koncentrowaé swoja uwage na polozeniu geograficznym
i wynikajacych z niego konsekwencjach dla gospodarki, w tym w szczegélnosci dla
turystyki, na zasobach przyrodniczych czy uwarunkowaniach klimatycznych, podczas
gdy w typowej gminie gorniczej podstawa analizy beda zasoby surowcow naturalnych
oraz ich wykorzystanie. Wydaje si¢ to truizmem, jednak liczne przyklady polskich
strategii pokazuja, Ze diagnoza czesto stanowi inwentaryzacje stanu istniejacego
wedlug pewnego sztywnego schematu, bez uwzglednienia lokalnej specyfiki. Zgodnie
z takim podejsciem we wszystkich analizowanych jednostkach przeprowadzona zostaje
analiza wplywu polozenia geograficznego na rozwoj turystyki czy rola zasobéw surowcow
naturalnych dla potencjatu spotfeczno-gospodarczego jednostki. Punktem wyjscia do
procesu zbierania danych powinna by¢ wymiana informacji miedzy osobami, ktdre
o danej jednostce terytorialnej czy sektorze gospodarki wiedza najwiecej, czesto przy
udziale ekspertow, ktoérzy dostarczaja wiedzy o ogélnych trendach zewnetrznych. Pozwala
ona na wstepne wyselekcjonowanie dziedzin, ktore powinny stanowi¢ przedmiot analizy.

Tabela 7. Przyktadowe réznice w zakresie tematycznym diagnoz sporzadzanych na réznych
szczeblach administracji

Aspekt diagnozy Kraj Wojewddztwo Powiat Gmina
Uwarunkowania globalne wxE wH * *
Polityki sektorowe wE wx ® *
Polityka regionalna wxE wH o o
Uwarunkowania krajowe wE wHE w w*
Uwarunkowania regionalne * wHE w w
Uwarunkowania lokalne * ** s i
Analiza sektorow s . . .
gospodarki

Analiza powigzan . . . s
klastrowych

Analiza zréznicowan s . N .
miedzyregionalnych

» — mozliwe wystapienie zagadnienia w diagnozie,
»x — czgste wystepowanie zagadnienia w diagnozie,
x#x — bardzo czgste wystepowanie zagadnienia w diagnozie.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Oprécz specyficznych uwarunkowan danej jednostki, elementem réznicujacym zakres
tematyczny diagnozy réznych jednostek jest ich wielko$¢ lub szczebel administracji oraz
znaczenie jednostki. Inne elementy beda mialy kluczowe znaczenie dla malej gminy
wiejskiej, inne natomiast okazg si¢ kluczowe w diagnozie na poziomie kraju (tabela 7).
Przyktadowo na poziomie kraju z pewnoscig waznym elementem, ktéry bedzie brany pod
uwage, s3 uwarunkowania globalne rozwoju, ktére w zdecydowanie mniejszym stopniu
beda rozpatrywane w gminach wiejskich. Innym przyktadem réznic sg analizy zjawisk,
ktdre najlepiej obserwowane sg na poziome lokalnym. Do tej grupy mozemy zaliczy¢ grona
przedsiebiorczosci (klastry), cho¢ z poziomu strategii krajowej zagadnienie powinno by¢
réwniez analizowane, ale nie z tak duzym stopniem szczegdtowosci.

Tabela 8. Przyklady dziedzin analizowanych w diagnozach strategii polskich wojewddztw

&

Strategia Rozwoju Strategia Rozwoju
Wojewddztwa Dolnoslaskiego Wojewoddztwa Lubelskiego g
=
o gospodarka, o  charakterystyka geograficzna E
o infrastruktura techniczna, regionu, srodowisko, =
o rolnictwo, przetworstwo i rynek rolny, o zasoby ludzkie i rynek pracy,
« $rodowisko przyrodnicze, « gospodarka regionu,
o  kapital spotfeczny, o infrastruktura techniczna,
o wspOlpraca migdzynarodowa o infrastruktura spoteczna
Strategia Rozwoju Strategia Rozwoju
Wojewddztwa Lubuskiego Wojewé6dztwa Matopolskiego
o  kapital materialny (PKB, o zasoby ludzkie,
infrastruktura transportowa, o gospodarka,
turystyczna, infrastruktura « infrastruktura,
teleinformacyjna, infrastruktura o Krakowski Obszar Metropolitalny,
energetyczna, przemyst, rolnictwo), « uslugi publiczne i poziom zycia,
o  kapitat przyrodniczy, o dziedzictwo przyrodnicze i kulturowe,
o kapital ludzki, o wspdlpraca miedzynarodowa,
o  kapital spoteczny o zarzadzanie publiczne
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie strategii polskich wojewddztw.

Czestym dylematem, ktory towarzyszy osobom przeprowadzajacym diagnoze danej
jednostki, jest kwestia obejmowania zasiegiem analizy dziedzin Zycia, na ktore wladze
nie maja bezposredniego wplywu, ktére nie znajduja si¢ w obrebie ich kompetencji.
Wydaje sie, ze niezaleznie od mozliwosci wplywania na okreslone elementy analizowanej
rzeczywistoéci wiedza na ich temat jest istotna. Moga si¢ w nich bowiem kry¢ wazne
ograniczenia lub szanse, ktore nalezy wzia¢ pod uwage przy konstruowaniu strategii.
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Zakres informacji zbieranych przy diagnozie miasta lub regionu:

1) uwarunkowania ogélne (warunki geograficzne, uwarunkowania historyczne, trendy polityczne, gospodarcze, spoteczne,
miejsce w zewnetrznych planach i koncepcjach rozwoju, funkcje wiodace, zwiazki zewnetrzne, konkurencja innych
osrodkow),

2)  zasoby materialne (ukfad przestrzenny, stan zagospodarowania, wiasnos¢ terendw, zasoby naturalne, stan srodowiska
naturalneqo, infrastruktura techniczna i sie¢ transportowa, plany zagospodarowania, rynek nieruchomosci),

3)  gospodarka (struktura, branze, wtasnos¢, koniunktura, przedsiebiorczosc, rynek pracy, szara strefa, znane perspektywy,
2ywe tradycje, dynamika i trendy rozwojowe w gospodarce, charakterystyka budzetu lub budzetow),

4)  kultura (aktywnos¢ kulturalna, historia, zabytki, funkcjonujace instytucje, znani twércy i inne znane postaci),

5)  strukturaiorganizacja spoteczna (demografia, migracje, aktywnos¢ i organizacja spofeczna, zywa tradycja i wiezi spofeczne,
potencjat ekonomiczny mieszkancow,

6)  podstawowe potrzeby mieszkaricow (mieszkania, ustugi, administracja, zdrowie, bezpieczeristwo, opieka spoteczna),

7)  poziom satysfakeji (obywateli, zatrudnionych, podmiotéw gospodarujacych na naszym terenie, przebywajacych).

rédlo: E. Boriczak-Kucharczyk, Strategie rozwoju regionu i miast. Metodologia i wskazowki praktyczne, Minigo 2008, s. 2426,

Przyktady sporzadzanych strategii pokazuja, ze niezaleznie od specyfiki poszczegdlnych jed-
nostek, jak i przyjetej metodologii przeprowadzenia diagnozy, dziedziny podlegajace analizie
wykazuja sie duza zbieznoscig. Kluczowymi zagadnieniami s3: gospodarka, infrastruktura,
zasoby ludzkie (kapital ludzki i kapital spoteczny), dziedzictwo przyrodnicze i kultu-
rowe. Warto jednak zwroci¢ uwage takze na inne elementy, np. wspotprace miedzynarodows
(szczegodlnie istotng w dobie usieciowienia), obszary metropolitalne (przy ciagle trwajacej
dyskusji na temat ich przyszto$ci) czy poziom zycia (bedacy wyrazem coraz wigkszej wagi
przywiagzywanej do jakosci zycia obok twardych czynnikéw spoleczno-gospodarczych).

E.Bonczak-Kucharczyk wyréznia siedem
ogolnych dziedzin (a w ramach poszcze-
gélnych dziedzin jeszcze szczegdlowe
zagadnienia), ktérych nie powinno sie
poming¢, formulujac zakres zbieranych
informacji. Warto jednak pamietac,
ze nie jest to zamkniety katalog ani tez
obowigzkowy zestaw analizowanych
informacji. Czesto duzo wazniejszy od
rzetelnosci odwzorowania jest zdrowy
rozsadek.

PRZYKLAD!

Wyzwania stojace przed Polska — zakres diagnozy:

1) wzrost konkurencyjnosd,

2)  sytuagja demograficzna,

3) wysoka aktywnos¢ zawodowa oraz adaptacyjnos¢
zasobow pracy,

4)  odpowiedni potencjat infrastruktury,

5) bezpieczeristwo energetyczno-klimatyczne,

6) gospodarka oparta na wiedzy i rozwdj kapitatu

intelektualnego,

W dokumencie Polska 2030. Wyzwania

7)  solidamos¢ i spojnos¢ regionalna, rozwojowe calg diagnoze podporzadko-
8) poprawa spdjnosci spotecznej, wano nakre$lonym wczeéniej dzie-
9) sprawne panstwo, sieciu wyzwaniom, ktére odpowiadaja
10)  wazrost kapitatu spotecznego Polski. obecnym i prawdopodobnie przyszlym

Jrédlo: Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, Polska 2030, Wyzwania
rozwojowe, Warszawa 2009.

kluczowym problemom naszego kraju.
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Jeszcze inny zestaw obszaréw diagnostycznych proponuje N. Vanhove (2000):

rozmieszczenie i gestosc zaludnienia — mozna powiedzie¢, ze z analizy tej wynikaja
wnioski dotyczace najbardziej konkurencyjnych i atrakcyjnych obszaréow w naszej
jednostce terytorialnej oraz liczby i wielkosci biegunéw wzrostu. Jednoczesnie
powinni$my bardzo dobrze pozna¢ miejscai przyczyny duzej depopulacji;

potozenie gospodarcze - podkresli¢ nalezy, ze nie chodzi tu o ,polozenie geograficzne”
Zdecydowanie wigksza role odgrywa fakt, czy duzo czasu potrzebujemy na dotarcie do
centréw rozwojowych Europy. Ponadto istotne jest, czy nasz kraj, region, gmina maja
jakies znaczenie w wyborach lokalizacyjnych wielkich korporacji;

rynek pracy — w jaki sposob struktura naszej sily roboczej odpowiada wyzwaniom
konkurencji stawianym przez najbardziej dynamiczne regiony $wiata. W badaniach
potencjatu rynku pracy nalezy wychodzi¢ znacznie dalej poza takie wskazniki, jak stopa
bezrobocia, odsetek 0s6b z wyzszym wyksztatceniem. Coraz czeéciej przedsiebiorcy
zwracajg uwage na takie zagadnienia, jak: dyscyplina pracy, zaangazowanie, zaufanie
itp. Istotny jest réwniez ogoélny duch przedsiebiorczosci;

warunki edukacyjne i szkoleniowe - skoro jakos¢ sily roboczej stanowi jeden
z wazniejszych czynnikow lokalizacji, konieczne jest zdiagnozowanie warunkdow
organizacyjno-infrastrukturalnych do budowania tego potencjalu;

jakos¢ zycia - powinna by¢ mozliwie szeroko rozpoznana, cho¢ syntetycznym
wskaznikiem sg migracje ludno$ci. Ponadto warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze zbyt duze
nagromadzenie ludnos$ci w jednym miejscu moze $wiadczy¢ o jego atrakcyjnosci
osiedlenczej, ale z drugiej strony wyobrazamy sobie wszystkie tego konsekwencje.
Dlatego niektdre gminy wykorzystuja swoj atut, jakim sg duze, spokojne przestrzenie,
oferowane dla ludzi poszukujacych ciszy i oddalenia od innych (tj. wysoka jako$¢ zycia
w ich ocenie);

struktura sektorowa i powigzania gospodarcze - struktura sektorowa jest wazna. Od
razu widzimy, na czym opieramy nasz rozwdj. Jednak najwazniejsze wydaja si¢ by¢
relacje gospodarcze. Diagnozowanie ich jest trudne i czasochtonne, dlatego czesto
opuszcza si¢ ten punkt w diagnozach;

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

67/
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o udogodnienia infrastrukturalne - ten punkt omawiamy na koncu, cho¢ wiemy, ze jest
to podstawowy temat debaty na wszystkich szczeblach administracji. Musimy pamietaé
o tym, Ze minimum wymagan cywilizacyjnych w postaci gladkiego asfaltu czy szczelnej
kanalizacji jest wazne, ale zazwyczaj jest tak, ze to infrastruktura ,,podaza” za ludzmi.

Ponadto wazna jest analiza naszego potencjalu w kontekscie relacji z otoczeniem. Jak
szerokie otoczenie powinno nas interesowaé — zastanowimy si¢ jeszcze w rozdziale
dotyczacym zakresu przestrzennego diagnozy (zob. 4.3), ale warto przy tej okazji nakresli¢
zakres tematyczny tych analiz:

o rozwojekonomiczny sgsiadow - to nasi sasiedzi staja z nami najczesciej do konkurencji,
dlatego na rozwdj naszej jednostki powinni$my patrze¢ zdecydowanie szerzej niz
pokazujg to nasze granice. W skali mikro bardzo dobrze widoczne sg uklady, w ktérych
jedna gmina wykorzystuje potencjal nagromadzony u sasiada (miejsca pracy) lub
np. wspoélnie tworza produkty turystyczne. Taka sytuacja rowniez moze mie¢ miejsce
na wyzszych poziomach organizacyjnych;

« analiza konkurencyjnosci regionu w poréwnaniach krajowych i miedzynarodowych -
odniesienia do uktadéw silniejszych regionéw sg tak samo wazne, jak analiza sytuacji
wewnetrznej. To te analizy maja pokaza¢ nam, gdzie obiektywnie jest nasze miejsce;

o makroekonomiczne trendy - dotyczace réinych dziedzin (najlepiej tych, ktore
oceniamy jako podstawe naszej sily);

o rozwoj handlu zagranicznego — podstawowe pytanie brzmi: czy produkowane przez
nas produkty i ustugi sa chetnie nabywane za granicg i w jakich krajach? Oczywiscie
warto analizowa¢ bilans wymiany handlowej, jednak to umiejetnos¢ konkurowania na
rynkach miedzynarodowych stanowi o sile danego panstwa, regionu, gminy;

o rozwoj technologii - pytania o kierunki rozwoju technologii sg jednym z najwazniej-
szych elementow przygotowywania i realizacji regionalnych strategii innowacji. Nie
powinni$my zapomina¢ o nich na zadnym poziomie administracji. To technologie
i nasza konkurencyjno$¢ na polu innowacji bedzie w najwigkszym stopniu determino-
wala najblizsza przyszto$é;

o symptomy delokalizacji — zastanéwmy sie, czy i dlaczego firmy przenosza dziatalno$¢
do innych miejsc. Czy sa to ogdlne trendy typu ,wszyscy produkuja w Chinach’, czy da
sie zdiagnozowac¢ bardzo konkretny powdd, dla ktorego nasza rodzima firma przenosi
sie do kraju sasiedniego.

Przede wszystkim nalezy jednak pamieta¢, ze rzeczywisto$¢ jest duzo bardziej skompliko-
wana i nie daje si¢ tak latwo ,,zaszufladkowac” do wyszczegélnionych przez nas wezesniej
dziedzin. Autorzy Wyspy szans - jak budowac strategie rozwoju lokalnego przestrzegaja, aby
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nie zastanawia¢ sie np. czy oczyszczalnia $ciekéw nalezy do kategorii ,.ekologia’, ,,gospo-
darka’, ,tad przestrzenny” czy ,zagadnienia inwestycyjne”. W zamian za to nalezy opisaé
wielokrotnie w réznych rozdzialach raportu odmienne znaczenie gminnej oczyszczalni
z réznych punktéow widzenia — w aspekcie jej znaczenia dla srodowiska, jakosci miejsca
zamieszkania, gospodarki, fadu przestrzennego i finanséw gminy (Klosowski, Warda,
2001). Ta wskazéwka powinna przy$wieca¢ nam przy opracowywaniu diagnozy.

ZAPAMIETAJ!

Nie traktujmy wyréznionych kategorii tematycznych bardzo sztywno. To nie ,odrebne szufladki”, do ktérych rozktadamy poszczegdine
elementy lokalnej rzeczywistosd, ale punkty widzenia, z jakich kolejno patrzymy na rzeczywistosc.

Ciekawym przykltadem diagnozy sporzadzonej wedlug takiej koncepcji jest diagnoza
podolsztynskiej gminy Dywity, gdzie autorzy starali si¢ odpowiedzie¢ na pytanie, w jakim
zakresie gmina jest konkurencyjna, a gdzie sa jej najwicksze stabosci. Taka analiza zostata
przeprowadzona z czterech roznych perspektyw (tabela 9):

o konkurencji o mieszkancow (ze wzgledu na intensywny proces suburbanizacji),

o konkurencjioinwestoréw (ze wzgledu nalokowanie firm w sasiedztwie duzego osrodka
miejskiego — dostepno$¢ dzialek i tanisze koszty funkcjonowania),

o konkurendji o turystéow (gtéwnie mieszkancow Olsztyna, wykorzystujacych przylegte
do miasta tereny w celach rekreacyjnych i wypoczynkowych),

o konkurencji o fundusze publiczne (ktére sa przedmiotem zainteresowania
prawdopodobnie wszystkich gmin w Polsce - zob. Strategia Rozwoju Gminy Dywity
do 2020 1., s. 4-5).

Tabela 9. Wymiary konkurencji jednostek terytorialnych

Konkurencja o:

Filary rozwoju . o . . . fundusze
mieszkancéw | inwestoréw | tu :
publiczne

Zatrudnienie *%% . * o
Baza rozwoju k% %% . x
Zalety lokalizacji *%K r— % o
Zasoby wiedzy *x% %% % s

xxx — znaczenie duze i wielowymiarowe,
#» — znaczenie duze w okreslonych aspektach,
* — znaczenie pozytywne, ale w ograniczonym wymiarze

Zrédto: W. Dziemianowicz, 2008.
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Inng kwestia, z ktora z pewnoscig przyjdzie nam si¢ zmierzy¢ przy okazji opracowywania
diagnozy, jest stopien szczegélowosci analiz. Tu ponownie pokutuje przekonanie, ze im
bardziej szczegélowe beda analizy, tym lepiej. Nie pochwalamy powierzchowno$ci analiz,
natomiast zbytnia drobiazgowo$¢ i wnikliwo$¢ w pewnych zagadnieniach tylko ,,zaciemnia”
nam obraz rzeczywistosci. Istnieje wiele przykladéw opracowan diagnostycznych, ktore
wydaja sie zbyt mocno zaglebia¢ w rézne obszary. Zawsze warto zadaé pytanie o sens
takiego dzialania, na ile analizowane przez nas informacje faktycznie moga przy-
czyni¢ si¢ do lepszego poznania naszej jednostki i zbudowania planu strategicznego,
np. mozna zastanowic sie:

o czy omawianie historii stuzy wyciagnieciu wnioskow na dzis, czy tez ma zaprezentowac
umiejetnosci literackie tworcy diagnozy lub tez by¢ swego rodzaju monografia
historyczna?;

PRZYKLAD!
Jak wazny byt Wilhelm IV i co z tego dla obecnych wynika?

M1 Rys historyczny

Powiat pleszewski to prawie dwa wieki historii i tradycji. Powstat na mocy dekretu cesarza Wilhelma IV z 1817 roku, z ziem
wezesniej wehodzacych w sktad powiatow Sremskiego, krotoszyriskiego i odolanowskiego. Owczesny powiat pleszewski byt
obszarowo wiekszy od obecnego, liczyt bowiem 1035 km? (obecnie 712 km?). W jego granicach oprdcz Pleszewa, znalazty sie
takie miasta jak Jarocin, Mieszkow i Nowe Miasto. W 1818 roku powiat pleszewski zamieszkiwato w sumie 31719 mieszkancow.

Powazne zmiany w administracji w Wielkim Ksiestwie Poznariskim nastapity w 1887 roku. Aby wiadze pruskie mogty sprawnie]
prowadzi¢ nadzor urzedniczy nad ludnoscia polska, wprowadzono nowy podziat na powiaty. Znacznie zwiekszono ich liczbe.
Dotychczasowy powiat pleszewski zostal okrojony terytorialnie. (zes¢ terendw z miasta Mieszkow i Nowe Miasto przyfaczono
do nowo utworzonego powiatu jarociriskiego z siedzibg wiadz w Jarocinie. Reforma administracyjna ograniczyta powierzchnie
powiatu pleszewskiego o potowe - do 485 kmZ Zmniejszyfa sie, co zrozumiate, liczba mieszkaricow. O ile w 1846 roku Ziemie
Pleszewska zamieszkiwato 52 123 mieszkaricow, tow 1910roku jedynie 37 362. Z danych statystycznych z poczatkow XX w. wynika,
ze w 82,9% ogotu ludnosci méwito po polsku, zas 16,6% postugiwato sie jezykiem niemieckim. Powiat pleszewski podzielony
byt na 48 obwodow i 75 gmin wiejskich”

rédlo: Strategia Rozwoju Powiatu Pleszewskiego na lata 20072015, 5. 12.

o czy faktycznie dla zdiagnozowania sytuacji w powiecie informacje o ,tlustych, pla-
stycznych i bezwapiennych pstrych itach” sg niezbedne?

PRZYKLAD!
Czy i co powinnismy wiedziec o miocenskiej fazie rzeczno-jeziornej?

Jerytorium powiatu jarociriskiego lezy w obrebie monokliny przesudeckiej. Na utworach pietra podlaramijskiego natrafia sie
skaty czerwoneqgo spagowca, Sprzyjajace akumulacji gazu ziemneqo. Trzeciorzed, to za wyjatkiem krdtkotrwatej transgresji morza
oligoceriskiego, obszar ladowy z intensywnymi procesami wietrzenia, erozji i denudacji i dopiero w neogenie, po poczatkowe]
miocenskiej fazie rzeczno-jezionej, w wyniku obnizenia terenu, powstato zajmujace catg Wielkopolske jezioro plioceriskie.
(zwartorzed zaznacza sie na terenie powiatu zaréwno utworami plejstocenu, jak i holocenu”

rdto: Strategia Rozwoju Powiatu Jarocifskiego na lata 20022011, 5. 12.
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Oczywiscie tresci geologiczne i historyczne moga pelni¢ wazna role w diagnozie, ale pod
warunkiem, Ze wnoszg istotng warto$¢ do analizy wspolczesnych lub przysztych zjawisk
i probleméw. Przydatne moga by¢ przy analizie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych.
Muszg jednak nawigzywaé do wydarzen, faktdow, ktére mialy istotny wplyw na dalszy
rozwdj danej jednostki.

Historia ma znaczenie, ale dokonujmy selekgji wydarzen. PRZYKtAD!

W 1918 1. w ramach Centralnego Okregu Przemystowego w Mielcu powstaty Paristwowe Zakfady Lotnicze. Podczas Il wojny
Swiatowej miasto znajdowato sie pod okupacja niemiecka. Powojenna historia miasta Scisle zwiazana jest z losami wytwérni
lotniczej. Przemiany ustrojowe po 1989 roku oraz perturbacje zwiazane z przedsiebiorstwem doprowadzity ja do upadku, co
niekorzystnie odbijato sie na kondydji miasta. Sytuacje zmienit rok 1995, w ktorym powstala pierwsza w Polsce Specjalna Strefa
Ekonomiczna EURO-PARK MIELEC, ktdra w gtownej mierze przyczynita sie do dywersyfikacji przemystu w miescie i ustabilizowania
sie sytuaji gospodarczej. Obecnie tworzony jest Mielecki Park Przemystowy.”

rédto: Strategia Rozwoju Spoteczno-Gospodarczego Miasta Mielec na lata 20072015 z prognozq do roku 2020, s. 6.

Czesto spotykanym bledem w analizie zasobdw jest poprzestanie na ich wymienieniu. Sama
inwentaryzacja bez dodatkowego komentarza, dotyczacego np. mozliwosci wykorzystania
tych zasobow, jest niewystarczajaca. Fakt istnienia w danej jednostce terytorialnej 257
organizacji pozarzagdowych nie niesie za sobg zadnych informacji (zob. ramka ponizej).
Najwazniejsze kwestie nie zostaly bowiem poruszone:

o jaki jest potencjal tych podmiotow?, jaki jest zakres ich dzialalnosci oraz skala
oddzialywania? jaka jest ich aktywno$¢?,

o czy zaspokajaja potrzeby mieszkancow?,

« jak prezentuje si¢ nasz potencjal w zakresie organizacji pozarzadowych na tle innych
podobnych jednostek?, czy ,257 organizacji pozarzadowych w powiecie” to powdd
do dumy, przecietne osiggniecie czy raczej niechlubny wyjatek wsrdd innych powiatow?
(zob. 4.3).

Dopiero taka analiza staje si¢ wartosciowa w kontekscie oceny silnych i stabych stron naszej

jednostki, stanowigc punkt wyjscia do dalszych analiz.

Podanie liczby organizacji spotecznych stanowi tylko czes¢ diagnozy PRZYKLAD!

ORGANIZACJE POZARZADOWE
,Na terenie powiatu kwidzyriskiego funkcjonuje 257 organizacji pozarzadowych. Wsrdd nich wyrdzniamy:
«  stowarzyszenia zarejestrowane w KRS — 183,
stowarzyszenia kultury fizycznej nieprowadzace dziatalnosci gospodarczej — 33,
uczniowskie kluby sportowe — 26,
stowarzyszenia zwykfe — 5,
«  fundage—10.
Ponadto na terenie powiatu kwidzynskiego dziataja 34 ochotnicze straze pozarne’”.

rédfo: Strategia Rozwoju Spofeczno-Gospodarczego Powiatu Kwidzyriskiego, s. 8.

/1

U

U




/2

Zadanie 4. Diagnoza strategiczna | 4.2. Problem: Zakres czasowy diagnozy

ZAPAMIETAJ!

Diagnoza to nie inwentaryzadja stanu istniejaceqo czy ,fotografia przesztosci”. Zawsze nalezy zadac sobie pytanie, czy dana in-
formacja wniesie ,nowa jakos¢” do naszej analizy, czy przyblizy nas do poznania silnych i stabych stron naszej jednostki lub szans
i Zagrozen w otoczeniu.

4.2. Problem: Zakres czasowy diagnozy

Jesli okredlimy juz zakres tematyczny diagnozy, powinnismy zastanowié sie, w jakiej
perspektywie czasowej przedstawiaé analizowane zjawiska. Diagnoza w kontekscie czasu
moze by¢ podzielona na czgs$¢ statyczng i czg$¢ dynamiczng. Zamiast odpowiadac sobie na
pytanie, ktéra z nich jest bardziej warto$ciowa, lepiej zastanowi¢ sie¢ — do przedstawienia
ktorych zjawisk warto wykorzysta¢ analize statyczng, gdzie natomiast bardziej przydatna
okaze si¢ analiza dynamiczna.

Diagnoza statyczna - opisuje sytuacje¢ danej jednostki w konkretnym momencie na osi
czasu. Diagnoza tego typu odpowiada na pytanie, jaki jest nasz przedmiot badania tu
iteraz. Nie interesujemy sie¢ tym, czy jest to warto$¢ stala, czy ulegajaca fluktuacjom. Analiza
statyczna czesto wykorzystywana jest w przypadku poréwnywania réznych jednostek
terytorialnych, ktore trudniej wykonuje sie dla przedziatlu czasowego, gdyz wymaga to
zebrania duzej ilosci danych.

Jednak warto podkresli¢ dwa problemy praktyczne, ktére pojawiajg sie¢ w przypadku takiej
diagnozy:

o problem najswiezszych mozliwych danych statystycznych - nalezy pogodzi¢ sie
z faktem, ze niektore dane statystyczne pojawiajg si¢ najczesciej z rocznym opdznieniem
(czasem nawet wiekszym). W zwiazku z tym przygotowujac diagnoze w pierwszym
pétroczu, bardzo czesto bazujemy na danych nie z poprzedniego roku, ale sprzed
2 lat. Postugujac si¢ danymi starszymi, musimy sobie zadac pytanie, czy czas, jaki minat,
nie wplynal znacznie na zmiane ich wartosci. Przykladem zrédla danych, ktére do
niedawna przysparzato jeszcze wielu takich dylematow, byl Narodowy Spis Powszechny
Ludnosci, ktory zostal ostatnio przeprowadzony w 2002 r. Obecnie jednak dostepne sa
juz wyniki Narodowego Spisu Powszechnego Ludnosci i Mieszkar z 2011 r. Dane typu
ludno$¢, wedlug narodowosci, czy jezyk, jakim respondenci postuguja si¢ w domu,
odznaczajg si¢ bardzo duzg staloscia, w przeciwienstwie do struktury wyksztalcenia
czy ruchéw migracyjnych;

o problem poréwnywalnosci danych aktualnych - najbardziej aktualne dane znajduja
sie zazwyczaj w urzedzie, ktéry dokonuje diagnozy. Najlepszym przykladem sa
urzedy miast i gmin, a takze starostwa dysponujace réznymi rejestrami, ktore wyni-
kaja z nalozonych obowiazkéw. Jednak dane, ktérymi dysponujemy poprzez wglad
do systemu komputerowego w naszej jednostce, opatrzone dzisiejsza data, s3 mato
przydatne, jezeli nie mozemy ich odnies¢ do tak samo $wiezych danych z innych
np. miast i gmin (zob. 4.4).
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Diagnoza dynamiczna - to analiza polegajaca na obserwacji zjawisk w przyjetym przedziale
czasowym (zebrane dane z kilku lat tworza szereg czasowy). Spojrzenie na zjawiska, fakty
z perspektywy czasu pozwala nam uchwyci¢ pewne tendencje i stanowi podstawe oceny
spodziewanych rezultatow w przysztosci. Niektore zjawiska spoteczno-gospodarcze maja
charakter cykliczny, dlatego wnioski, wyciaggane na podstawie informacji dotyczacych tylko
jednego roku, moga by¢ obarczone duzym btedem. Analiza szeregéw czasowych pozwala:

o  okresli¢ kierunek zmiany,
o okresli¢ dynamike zmiany,
o okresli¢ ,punkty przefomowe”,

o wyznaczy¢ trend zmian w przyszlosci.

PRZYKLAD!

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

Strategia Rozwoju Miasta Radomia jest dokumentem, w ktdrym planuje sie rozw6j miasta na okres najblizszych kilkunastu
lat. Whasciwym jest, aby w zwiazku z tym, oprécz danych historycznych i odnoszacych sie do terazniejszej sytuacji jednostki,
przedstawic takze prognozy demograficzne. Zabieg taki pozwoli w sposob bardziej realny i odnoszacy sie do przewidywanej
rzeczywistosci programowac wiele dziatari, przede wszystkim w zakresie polityki spotecznej, ale takze w sferze gospodarczej
i przestrzennej”

Stosujac analize dynamiczng, powinni$my postawic sobie nastepujace pytania:

o jak daleko siega¢ w przesztos¢ i jak daleko wybiega¢ w przysztosc?,
o ktore zjawiska warto analizowaé w perspektywie historycznej, a dla ktorych zjawisk
warto przeprowadzaé prognozy?

Z reguly przyjmuje si¢, ze do wyznaczenia trendéw potrzebujemy danych z co najmniej
10 lat, cho¢ diuzszy szereg czasowy zapewnia nam wieksza wiarygodnos¢. W sytuacji
jednak, gdy wraz z reformg administracyjng w 1998 r. wprowadzono podzial na
16 wojewodztw oraz przywrdcono zlikwidowane w 1975 r. powiaty, wydluzanie czasu
analizy w przeszlo$¢ jest trudne. Problem ze zmiang granic jednostek podstawowych
dotyczy takze danych zbieranych na bazie nomenklatury NUTS (Nomenclature of Units for
Territorial Statistics) - NUTS 1, NUTS 2, NUTS 3 - gdyz granice tych jednostek ulegaty
korektom, a w2003 r. do$¢ istotnym zmianom ulegta cata hierarchia tych jednostek. Korekty
dotyczyly m.in. przemianowania dawnych - NUTS 4 i NUTS 5 na jednostki tzw. lokalne —
LAU 11 LAU 2. Brak poréwnywalnosci wynikéw moze wigzac si¢ takze ze zmieniajaca sie
metodologia zbierania danych.
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Rézny sposob zbierania danych, a w efekcie ich niekompatybilno$¢ z aktualnymi danymi
czy ewentualne zmiany granic jednostek to czynniki, ktore w powazny sposdb mogg znie-
ksztalca¢ nasze analizy. W praktyce przeprowadzane analizy czesto ograniczaja sie do
kilku lat ubieglych. Nie warto takze popada¢ w skrajnosci i analizowa¢ wszelkich zjawisk
w ujeciu dynamicznym, gdyz w przypadku czesci z nich analiza statyczna oddaje istote
zagadnienia.

W ostatnim okresie obserwujemy duzy wzrost zainteresowania prognozami w pracach nad
dokumentami strategicznymi.

Prognozy podnosza warto$¢ diagnozy.

Tabela 10. Ludno$¢ miasta Mielca w wieku produkcyjnym i nieprodukcyjnym w latach 2005-2020

przedprodukcyjnym produkcyjny poprodukcyjny

liczba os6b liczba os6b liczba os6b

2005 61200 14 958 21,5 43000 66,0 8100 15,5
2010 66300 14 151 23,1 39110 63,7 8074 13,2
2015 67900 13 526 22,1 39 506 64,4 8256 13,5
2020 69400 14 000 20,2 41 500 59,8 13900 20,0

Zrédlo: Strategia Rozwoju Spoteczno-Gospodarczego Miasta Mielec na lata 2007-2015 z prognozg do roku 2020.

Nalezy jednak pamigtaé, ze opieranie wnioskéw diagnostycznych czy wizji rozwojowej
o wyniki prognozy statystycznej moze by¢ bardzo ryzykowne, poniewaz kazda prognoza
statystyczna — nawet najlepsza — obarczona jest bledem statystycznym. Prognozy sa naj-
bardziej trafne, gdy wykonywane sa dla zjawisk, ktére nie podlegaja duzym, niecyklicznym
wahaniom, np. prognoza liczby ludno$ci, prognoza diugosci zycia. Prognozuje si¢ réwniez
zjawiska czysto gospodarcze, jednak w dobie zalamania wskaznikéw w wyniku kryzysu,
ktorego zadne prognozy nie przewidywaly, widzimy, jak ryzykowne moze by¢ podporzad-
kowanie si¢ w calo$ci wynikom prognozy.

ZASTANOW SIE...

Zastandw sie, jak wykorzystac analize statyczng i dynamiczng do prezentadji zjawisk w Twojej jednostce.

WYKONA)J!

Na podstawie ponizej zaprezentowanych przyktadéw odpowiedz na pytanie: jakie informacje uzyskujemy dzieki analizie statycz-
nej oraz analizie dynamicznej Zjawisk demograficznych w gminie Krasnik? Jakie s gféwne réznice migdzy analiza dynamiczng
a analizg statyczng?
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Przedstawione ponizej przyklady prezentujg rozne aspekty zjawisk demograficznych
w gminie Krasnik.

Wykres 1. Piramida wieku ludnosci Krasnika w 2009 r.
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Zrédlo: Strategia Rozwoju Miasta Krasnik na lata 2011-2020, s. 18.

Tabela 11. Udzial ekonomicznych grup ludnosci w 2009 r.

Wyszczego6lnienie

w wieku przedprodukcyjnym 7918 7513 7251 6983 6660 6496 6312 6102

22%  21%  20% @ 19% @ 19% 18% 18%  17%

w wieku produkcyjnym 23012 23193 23251 23283 23219 23032 22950 22782

63%  64%  64%  64%  65%  64% = 64% = 64%
w wieku poprodukcyjnym 5533 5621 5754 5904 6034 6203 6380 6546
15% 15%  16%  16% 17% 17% 18%  18%

Zrédlo: Strategia Rozwoju Miasta Krasnik na lata 2011-2020, s. 19.
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Piramida wieku ludnosci Krasnika

Typ piramidy wieku ludnosci Krasnika mozna okresli¢ jako zastojowy, czyli taki, w ktérym
liczba ludno$ci nie zmienia si¢ istotnie. Na wykresie mozna zaobserwowaé dwa wyrazne
sweiecia” — dla grup ludno$ci miedzy 35. a 50. rokiem Zycia oraz dla najmiodszych grup
wiekowych mieszkanicow Krasnika. Sa one odbiciem nizéw demograficznych, odpowiednio:
lat szes¢dziesiatych XX w. oraz przelomu ostatniej dekady XX w. i pierwszej XXI w. Z kolei
szersze partie piramidy obrazuja wyze demograficzne lat pigédziesigtych oraz przetomu lat
siedemdziesigtych i osiemdziesigtych XX w. Ponadto piramida wieku wskazuje na przewage
plci: mezezyzn dla mtodszych grup wiekowych (zwigzana z wigksza liczba urodzen chlopcéw)
oraz kobiet dla starszych grup wiekowych (zwiazana z dtuzsza srednia dlugoscia Zycia kobiet)
(Strategia rozwoju miasta Krasnik na lata 2011-2020, s. 17-18).

Udgziat ekonomicznych grup ludnosci

Udziat grupy ludnos$ci w wieku produkcyjnym ksztattuje sie w Krasniku na statym poziomie
(ok. 63-65%). Zmiana proporcji nastepuje jednak w przypadku dwdch pozostatych grup,
co jest oznaka powolnego starzenia si¢ spoleczenstwa (Strategia rozwoju miasta Krasnik
na lata 2011-2020, s. 19).

Podsumowujac, analizy statycznaidynamiczna dostarczajg nam réznego rodzaju informacji.
W analizie statycznej najistotniejsza jest struktura wieku ludnosci, analiza dynamiczna
pozwala nam natomiast na zaobserwowanie stopniowego zmniejszania si¢ udzialu oséb
w wieku przedprodukcyjnym i zwiekszaniu os6b w wieku poprodukcyjnym, co $wiadczy
o starzeniu sie¢ spolteczenstwa. Kazda z tych grup pozwala nam na uchwycenie innego
wymiaru tej samej rzeczywistosci. To cel, jaki stawiamy sobie badajac dane zjawiska,
determinuje uzytg przez nas metode analizy.

ZAPAMIETAJ!

Przysztos¢ jest wynikiem terazniejszosci, a ta z kolei uwarunkowana jest przesztoscia. Dlatego w diagnozie nie nalezy poprzestac
jedynie na opisie stanu terazniejszego. Nalezy siegna¢ do przesztosd, aby pokazac tendencje zmian oraz dokonac prognoz przy-
sztosci. Aby pokazac stan istniejacy, korzystamy z analizy statycznej, natomiast analiza dynamiczna jest przydatna przy pokazy-
waniu zmian nastepujacych.
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4.3. Problem: Zakres przestrzenny diagnozy

Czy nasza analizg obejmujemy jedynie wybrana jednostke? Przyktadowo: czy przygotowujac
strategie rozwoju dlagminy w obszarze naszego zainteresowania, powinnis$my uja¢ takze inne
gminy z powiatu, a moze takze gminy nalezace do innego wojewodztwa? Czy ograniczamy
swoja analize do bezposredniego otoczenia analizowanej jednostki, czyli gmin sasiednich,
czy tez odwolujemy sie do innych jednostek o podobnym charakterze, nawet jesli nie sa
potozone w bezposrednim sgsiedztwie? I jak mamy rozumie¢ pojecie ,,sgsiedztwo’? Te
i wiele innych pytan mozemy sobie zadac przy okreslaniu zakresu przestrzennego diagnozy.

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

,(...) Radom jest takze jednym z najgesciej zaludnionych miast w Polsce. Jest on takze jednym z najwiekszych miast niebedacych
stolicami wojewd6dztw. Pod wzgledem liczby ludnosci Radom zajmuje w Polsce 14. miejsce i ma wigksza liczbe mieszkaricow od
Kielc, Olsztyna i Opola, ktdre s3 miastami wojewddzkimi. Miedzy innymi z tych powodow trudno jest wybra¢ miasta, z ktdrymi
nalezatoby poréwnac Radom. Mimo swojego potencjatu w poréwnaniu z miastami wojewddzkimi prawdopodobnie wypadiby
niekorzystanie, natomiast w klasyfikacji miast na prawach powiatu bytby klasg sam dla siebie. W ponizszym opracowaniu
zdecydowano sie wiec wybra¢ miasta do analizy benchmarkingowej, postugujac sie kryterium bezwzglednej liczby ludnosci
i gestosci zaludnienia. W wyniku analiz statystycznych i konsultacji z Urzedem Migjskim w Radomiu zdecydowano sie na
nastepujacy zestaw miast: Radom, Kielce, Czestochowa, Stupsk, Ptock'”.

Jedno jest pewne: nie funkcjonujemy w prdzni, dlatego oprocz naszej jednostki interesuje
nas takze otoczenie, przy czym otoczenie mozemy rozumie¢ dwojako. Po pierwsze
doslownie - jako bezposrednie fizyczne sgsiedztwo analizowanej jednostki — w zaleznosci
od poziomu analizowanej jednostki — okoliczne gminy, powiaty, wojewddztwa czy kraje,
majace na nig bezposredni lub posredni wptyw. Po drugie przez pryzmat sieci réznych
elementow - partnerow, konkurentow, wzoréw do nasladowania.

Otoczenie, rozumiane w jeden z powyzej wspominanych sposobdw, jest dla nas istotne
nie tylko z punktu widzenia wplywu wywieranego na naszg jednostke (zob. 4.5 1 5.1), ale
takze jako punkt odniesienia, tlo dla obserwowanych u nas zjawisk. Bez tego tta trudno
bedzie odpowiedzie¢ na nastepujace pytania: czy PKB na mieszkanca, wynoszace w Polsce
30 873 z1, swiadczy o wysokim poziomie rozwoju kraju, czy przecigtna dlugo$¢ zycia kobiet
urodzonych w 2009 r., przewidywana na 80 lat, stanowi ,,dobry wynik’?

Dlatego w analizach poszczegolnych jednostek coraz czedciej stosuje si¢ metode poréwnania
z innymi. Interesuje nas odpowiedz na pytanie: jak wygladamy na tle innych? I tu pojawia
sie kluczowa kwestia — jakie tto przyja¢. Nalezy zdac sobie sprawe, ze w zaleznosci od
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tego wyboru, diametralnie roznie ksztaltowa¢ si¢ moze pozycja naszej jednostki. Przy
wykorzystaniu wynikow analiz dynamicznych najcze$ciej stosuje sie nastepujace wartosci,
do ktérych odnosimy sytuacje danej jednostki:

o $rednie dla jednostek statystycznych, w ktérych zlokalizowana jest analizowana
jednostka: UE, Polska, odpowiednie wojewodztwo, odpowiedni podregion, odpo-
wiedni powiat,

o $rednie dla wybranych (wyselekcjonowanych) wedlug konkretnych kryteriow
punktow odniesienia.

Dobor jednostek do porownan powinien by¢ dokladnie przemyslany pod katem
potrzeb diagnostycznych. Mozna wskaza¢ kilka kryteriow, jakimi mozemy postugiwac sie
przy wyborze punktéw odniesienia:

o podobienstwo - wybieramy jednostki podobne do nas pod pewnymi kluczowymi
wzgledami. Moze to by¢ np. wielkos¢ jednostki mierzona za pomoca kryterium liczby lud-
nosci, zamozno$¢ mierzona dochodami wlasnymi, okreslona struktura gospodarcza lub
duze znaczenie turystyki dla rozwoju danej jednostki. Moze to by¢ réwniez specyficzne
polozenie danej jednostki (blisko§¢ wielkich aglomeracji, basen Morza Baltyckiego,
tereny gorskie). Celem takich poszukiwan nie jest znalezienie identycznych jednostek,
ale poréwnywalnych punktéw odniesienia (dla wskaznikéw statystycznych mozemy
przyjac réznice 10-15%). Wérdd kryteriow wyboru powinien znalez¢ sie oczywiscie
réwniez status administracyjny jednostki. Najczedciej przy wyborze kierujemy sie
jednocze$nie kilkoma kryteriami, ktore pozwalaja mozliwie dokladnie sprecyzowac
grupe jednostek podobnych (zob. ramka ponizej);

l s, PRZYKLAD!

Zmienne wykorzystywane do wyboru jednostek poréwnawczych na zasadzie kryterium podobienstwa:

,Podczas selekji gmin o podobnym charakterze uwzgledniono nastepujace kryteria:
«lokalizacja w bezposrednim sasiedztwie miast rzedu wielkosci Olsztyna (110—250 tys. mieszkancow),
status gminy wiejskiej,
liczba mieszkaricow od 5 do 15 tys. mieszkaricow,
uzytki rolne i lasy stanowiace od 75% do 95% powierzchni gminy,
dochody budzetu gminy z tytutu udziatu w podatku dochodowym od 0séb prawnych (CIT) nie wyzsze niz 100 zt
w przeliczeniu na jednego mieszkarica,
dochody budzetu gminy z tytutu udziatu w podatku dochodowym od osob prawnych (PIT) nie wyzsze niz 300 zt
w przeliczeniu na jednego mieszkarica”.

rdto: Strategia Rozwoju Gminy Dywity do 20207, . 6.
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o wzorzec - wybieramy do poréwnan jednostki bedace liderami w okreslonym zakresie.
Takie podej$cie ma znamiona analizy benchmarkingowej. Pozwala na stwierdzenie,
jaki dystans dzieli nas od najlepszych i czesto wprowadza ,warto$ciowy wstrzas”
w mysleniu o naszym panstwie, wojewddztwie, powiecie czy gminie, stanowigc pod-
stawe do doskonalenia;

o sgsiedztwo - wybieramy do pordéwnania naszych sasiadéw. To szczegdlne podejscie
wykorzystywane jest najczesciej na poziomie lokalnym, zwlaszcza w przypadku anali-
zowania jednostek lezacych w obrebie obszaréw metropolitalnych czy tez sasiadujacych
z duzymi osrodkami miejskimi.

Czestym niedopatrzeniem przy dokonywaniu poréwnan jest brak opisu kryteriow wyboru
jednostek poréwnawczych. Bez znajomosci tych kryteriow niemozliwa jest interpretacja
otrzymanych wynikow.

O ile bowiem ,usprawiedliwiona” bedzie staba pozycja jednostki na tle lideréw w danej
dziedzinie, o tyle staby wynik wsréd sasiadéw bedzie stanowil juz powdd do niepokoju.

ZASTANOW SIE...

Na podstawie zamieszczonego ponizej wykresu poréwnaj, jakie wnioski mozna sformutowac dzieki pordwnaniu gminy Dywity
7 jednostkami sasiednimi (Barczewo, Gietrzwatd, Jonkowo, Purda, Stawiquda,) a jakie zestawiajac Dywity z gminami podobnymi
(zob. kryteria z przyktadu ze strony poprzedniej).

Wykres 2. Odsetek ludnosci korzystajacej z kanalizacji
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Dywity Barczewo Gietrzwatd Jonkowo Purda Stawiguda ~ Gminy podobne

Zrédlo: Strategia Rozwoju Gminy Dywity do 2020 r., s. 20.

Na podstawie tego przykladu mozemy stwierdzi¢, ze Dywity nie naleza do lideréw gmin
powiatu olsztynskiego w zakresie udzialu osob korzystajacych z kanalizacji, natomiast na
tle gmin podobnych, wylonionych na podstawie wczesniej wyodrebnionych kryteriéw, ich
pozycjajest zdecydowanie silna (prawie dwukrotnie wieksza warto$¢). Ponownie potwierdza
sie stwierdzenie, ze w zaleznos$ci od przyjetego tla poréwnania réznie ksztaltowac sie moze
pozycja naszej jednostki (wykres 2).
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ZAPAMIETAJ!
Jak poréwnywac sie z innymi?

1. Wybierz zagadnienia, kt6re majg byc przedmiotem poréwnania danej jednostki z innymi.

2. Okresl kryteria, na podstawie ktrych wytonisz, tto" poréwnania ($rednie dla jednostek wyzszego rzedu, punkty odniesienia
wedtug kryterium podobieristwa, wzorca, sasiedztwa).

3. Wybierz jednostki spetniajace przyjete kryteria porownawcze.

4. Dokonaj analizy pozycji danej jednostki na tle innych. Zinterpretuj otrzymane wyniki.

5. Zamiescopis kryteriow wyboru jednostek poréwnawczych.

Innym zagadnieniem, o ktérym powinni$my pamieta¢ przy opracowaniu diagnozy,
jest uwzglednienie zréznicowania przestrzennego prezentowanych zjawisk wewnatrz
analizowanej jednostki. Bezrobocie rejestrowane w kraju na poziomie 12% nie oznacza,
ze w kazdej jednostce terytorialnej jest ono na takim poziomie - dla wojewddztwa mazo-
wieckiego moze np. wynosi¢ 9%, a dla warminsko-mazurskiego — 20%. Réznice dostrze-
gane beda takze miedzy obszarami miejskimi i wiejskimi, Polskg wschodnia a zachodnig
itd. Traktowanie jednakowo calego analizowanego obszaru jest bfedem. Zasada ogdlna
jest bardzo prosta: im wigksza i bardziej ztozona analizowana jednostka terytorialna, tym
wieksze zréznicowanie, a co za tym idzie — bardziej niezbedne sg analizy przestrzenne.

Zréznicowanie zachodzacych zjawisk i wystepujacych zasobéw mozemy zaobserwowac juz
na poziomie gminy. Analiza zréznicowania przestrzennego nawet dla tak malej jednostki
terytorialnej pozwala na wskazanie obszaréw o wigkszych zasobach czy wigkszej inten-
sywnosci procesow, co z kolei pozwala na lepsze zaplanowanie interwencji. Przykladem
tego moze by¢ cho¢by mata gmina wiejska Dywity, dla ktorej analizy przestrzenne prze-
prowadzono wedlug podzialu na sotectwa (rysunek 5). Analiza pozwala na przestrzenne
uchwycenie dynamiki zmiany liczby ludnosci. Dzigki temu wiemy, ktére z nich rozwijaja
sie najintensywniej, a co za tym idzie - w ktorych nalezy szczegdlng uwage zwroci¢ na
dostepnos¢ infrastruktury spolecznej czy technicznej. Bardzo czgsto zdarza si¢ bowiem,
ze za szybkim wzrostem liczby ludno$ci nie nadaza wzrost dostepnosci infrastruktury.
Jednoczesnie mozemy zidentyfikowal tereny, gdzie liczba ludnosci si¢ zmniejsza, co
powinno wymusza¢ zupelnie inny typ interwencji.

Analizy zréznicowania przestrzennego pewnych zjawisk wewnatrz danej jednostki maja
przyczynic si¢ do lepszego poznania jej specyfiki. Tymczasem czesto okazuja si¢ ,,pretek-
stem” do szczegdtowego opisu analizowanych podjednostek. Przykltadowo czesto spoty-
kanym bledem w strategiach powiatowych jest opisywanie kazdej z nalezacych do powiatu
gmin oddzielnie. W ten sposéb otrzymujemy opisy kilku niezaleznych gmin, zamiast
spojnego opisu calej jednostki wraz ze wskazaniem jej zrdéznicowan przestrzennych, co
w kolejnych etapach tworzenia strategii — np. przy wyznaczaniu celéw strategicznych —
znacznie utrudnia nam calosciowe spojrzenie na sytuacje jednostki.
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Rysunek 5. Wskaznik zmiany liczby ludno$ci w poszczegdlnych czesciach Gminy Dywity

Wskaznik zmiany ludnosci
2004-2008

B 155135
B 0.15-135
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| ] -007-003

Zrédlo: Strategia Rozwoju Gminy Dywity do 2020 1., s. 18.

4.4. Problem: Wybdr zrédet informacji

Obecny zalew informacji sprawia, ze problem dostepu do informacji w zasadzie nie ist-
nieje. Powazniejszym wyzwaniem jest jednak wlasciwa ocena pozyskanych informacji,
umiejetnos$¢ wyselekcjonowania tych wartosciowych. Kazda informacja, ktérg bedziemy
chcieli wykorzysta¢ w procesie tworzenia strategii, powinna spetnia¢ jednocze$nie trzy kry-
teria: rzetelnosci, istotnoéci oraz aktualno$ci.
Rzetelnos¢ to przekonanie o prawdziwosci

danej informacji. Istotnos¢ to przeswiadczenie, ZAPAMIETAL!
ze dana informacja bedzie uzyteczna na dal- Kazda informadja, ktorg bedziemy chcieli wykorzysta¢
szym etapie prac, natomiast aktualnos¢ infor- W procesie tworzenia strategii, powinna spefniac trzy

macji dotyczy jej odniesienia do obecnego kryteria: rzetelnosd, istotnosci oraz aktualnosci.

stanu rzeczywistosci.

W procesie tworzenia diagnozy wykorzystywane sg zarowno dane wtorne, a wiec takie,
ktdre nie zostaly przygotowane z myslg o tej analizie, jak i dane pierwotne, pozyskane za
pomoca réznych metod, konkretnie na potrzeby danej strategii.
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Myslac o danych, najczesciej przywolujemy dane statystyczne. Nie ma mozliwosci, by
przygotowa¢ diagnoze sytuacji jednostki bez odwotania si¢ do informacji konstruowanych
na ich podstawie. Statystyka publiczna dostarcza ogromnej liczby danych. Duza czes¢
z nich jest dostepna na stronie internetowej GUS (http://www.stat.gov.pl) w formie
Banku Danych Lokalnych. Dane statystyczne pozyska¢ mozna takze ze strony Eurostatu
lub tez organizacji migdzynarodowych (np. agend ONZ). Skarbnicg informacji sg dane
pochodzace ze spiséw powszechnych, przeprowadzanych przez GUS, w szczegdlnosci
w zagadnieniach dotyczacych ludnosci - liczby ludnodci, jej terytorialnego rozmiesz-
czenia, struktury demograficzno-spotecznej i zawodowej, a takze spoleczno-ekonomicznej
charakterystyki gospodarstw domowych i rodzin oraz ich zasobow i warunkéw miesz-
kaniowych na wszystkich szczeblach podzialu terytorialnego kraju: ogélnokrajowym,
regionalnym i lokalnym. Ostatni taki spis przeprowadzony byt w 2002 roku, w zwiazku
z czym zebrane dane stracily juz swoja aktualno$¢. Obecnie dysponujemy juz danymi
z przeprowadzonego w 2011 r. Narodowego Spisu Powszechnego Ludnosci i Mieszkan,
wczesniej trzeba bylo bazowac na spisie powszechnym z 2002 r. Oprécz spisu ludnosci
istotng role w procesie zbierania informacji do diagnozy strategicznej odgrywaja
powszechne spisy rolne oraz inne rejestry administracyjne (np. ewidencja dzialalnosci
gospodarczej, Krajowy Rejestr Sadowy, ewidencja gruntéow i budynkéw, ewidencja
gospodarstw rolnych). Rola rejestrow i ewidencji publicznych jest kluczowa, gdyz
»Z mocy prawa posiadaja rekojmie wiary publicznej w tym sensie, Ze moga stanowic legalna
i wiarygodna podstawe informacyjna do decyzji lub podejmowania dzialan ekonomicz-
nych, spotecznych i administracyjnych” (Olenski, 2006, s. 539).

Informacje dotyczace konkretnych zagadnien tematycznych dostepne sa w odpowiednich
urzedach odpowiedzialnych za nadzdér danego obszaru. Informacji w zakresie rynku pracy
i bezrobocia nalezy szuka¢ w zasobach urzedéw pracy (wojewodzkich oraz powiatowych),
natomiast informacji z zakresu ochrony $rodowiska - w Inspektoracie Ochrony Srodowiska
(gtéwnym oraz wojewddzkim). Dane dotyczace bezpieczenstwa sg w posiadaniu Komendy
Policji (gléwnej oraz powiatowej), zas dotyczace rolnictwa — w Agencji Nieruchomosci
Rolnych oraz Agencji Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa. Kuratorium O$wiaty jest
natomiast w posiadaniu licznych danych dotyczacych sytuacji szkolnictwa.

PRZYKLAD!

Instytuqe, ktdrych dane zostaty wykorzystane w Strategii Rozwoju Mtawy do roku 2015:
Komenda Powiatowej Paristwowej Strazy Pozarnej w Mtawie,
Miejski Osrodek Pomocy Spotecznej,
Powiatowa Komenda Policji w Mtawie,
Powiatowy Urzad Pracy w Mtawie,
Przedsiebiorstwo Energetyki CiepInej Sp. z 0.0.,
Spétdzielnia Budowlano-Mieszkaniowa Zacisze 1995,
Spétdzielnia Mieszkaniowa Lokatorsko- Wiasnosciowa Zawkrze,
Starostwo Powiatowe w Mawie,
Towarzystwo Budownictwa Spotecznego Sp. z 0.0.

rédto: Strategia Rozwoju Mtawy do roku 2015,
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Obecnie coraz wigcej danych dostepnych jest w postaci gotowych wskaznikéw. Warto z nich
korzysta¢, gdyz, po pierwsze, zmniejsza to ilo$¢ pracy, jakg musimy wykonac, a po drugie
sa to miary przemyslane przez zespoly specjalistow i sprawdzone poprzez powszechne ich
wykorzystywanie. Czestym problemem takich danych jest jednak stopien agregacji — tzn.
dostepnos¢ pewnych danych jedynie na wyzszych poziomach analizy, np. na poziomie
wojewddztwa, a nie gminy.

Zrédlem bardziej szczegdtowych danych statystycznych na poziomie danej jednostki
moga by¢ statystyki, na biezaco prowadzone przez urzedy dzialajace na jej terenie. Taka
sytuacja moze jednak rodzi¢ problemy. W Strategii Rozwoju Mtawy do roku 2015 wykorzy-
stywano zaréwno dane GUS, jak i Wydziatu Spraw Obywatelskich Urzedu Miasta w Mlawie.
W efekcie konieczne okazalo si¢ uporanie z pewna rozbieznosécia danych dotyczacych
liczby mieszkancéw. W tym przypadku wybrano dane wlasne. W takich przypadkach
wyboru nalezy dokonywa¢ zgodnie z wlasng wiedza nt. rzetelnosci obu zrddel, a podjetej
decyzji nalezy sie trzymac konsekwentnie w calym opracowaniu.

Irodta literatury, ktére zostaty wykorzystane w Strategii Rozwoju Mtawy do roku 2015:

1. P Gieorgica, G. Gorzelak, Gmina, przedsiebiorczos, promocja, Europejski Instytut Rozwoju Regionalnego i Lokalnego,
Warszawa 1992,

2. G.Gieraszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna, PWE, Warszawa 2002,

3. WM. Grudzewski, I. K. Hejduk, Przewodnik do wykfadow zarzqdzania strategicznego, Wydawnictwo Politechniki
Warszawskiej, Warszawa 2002,

4. A Sznajder, Sztuka promodji czyli jak najlepiej zaprezentowac siebie i swoja firme, Warszawa 1993,

5. FundacjaWspomagania Wsi 2007, Metoda e-Vita poradnik dla samorzqdowcdw, Warszawa 2007,

6. B.Grouard, . Meston, Kierowanie zmianami, Warszawa 1997.

rédto: Strategia Rozwoju Mtawy do roku 2015,

Dane wtoérne to nie tylko dane statystyczne. Niezmierzona kopalnig danych zaréwno
o charakterze liczbowym, jak i opisowym s3 réinego rodzaju dokumenty oraz
obowigzujace plany, programy i strategie. Szerokie spektrum dokumentéw wykorzystano
przykladowo w Strategii Rozwoju Turystyki w Gminie Borne Sulinowo na lata 2009-2015.
Na li§cie mozna znalez¢ dokumenty powiazane tematycznie (Strategia Rozwoju Turystyki
w Wojewddztwie Zachodniopomorskim na lata 2007-2015), jak i dokumenty lokalne - od
strategii rozwoju gminy, przez studium uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania
przestrzennego, po Lokalng Strategie Rozwoju terenow objetych dziataniem Lokalnej Grupy
Dziatania ,,Partnerstwo Drawy”. Bardzo cennym dokumentem (jezeli taki istnieje) moze
by¢ takze sprawozdanie z dotychczasowego procesu wdrazania i monitoringu strategii.
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Oprécz dokumentdéw strategicznych, waznym zrédltem informaciji jest literatura i opra-
cowania naukowe, zaréwno z zakresu metodologii tworzenia strategii, jak i konkretnych
zagadnien tematycznych, np. w Strategii Rozwoju Mtawy do roku 2015 wykorzystano kilka
opracowan zwigzanych gtéwnie z zarzgdzaniem strategicznym i metodologig analizy strate-
gicznej (zob. powyzszy przyktad). Wsrdd tej grupy zrodet informacji na szczegdlng uwage
zastugujg opracowania zawierajace wyniki badan prowadzonych wczesniej na terenie danej
jednostki lub obejmujacych swoim zakresem przestrzennym wigkszy obszar. Niestety
dos¢ czesto spotykang praktyka w opracowywanych strategiach jest metoda odwotania sie
do naukowych autorytetéw jedynie dla zwigkszenia powagi i wartosci sporzadzanego
dokumentu.

Czesto jednak pozyskane dane wtoérne nie pokrywajg catkowicie zakresu potrzebnych
informacji. Wowczas trzeba sie odwola¢ do danych pierwotnych i przeprowadzi¢
badania wlasne. Dane pierwotne to przede wszystkim dane uzyskiwane z réznych badan
ankietowych, wywiadow bezposrednich, sondazy, warsztatow strategicznych i innych metod
zaczerpnietych z metodologii badan spotecznych. Pamietajmy jednak, aby w pierwszej
kolejnosci dokladnie stwierdzi¢, jakimi danymi wtérnymi dysponujemy, zeby dobrze
zaplanowac proces pozyskiwania danych pierwotnych. Pozwoli to nam na oszczednos¢ nie
tylko czasu i pieniedzy, ale takze naszej pracy i zaangazowania wielu innych osob.

W tworzeniu diagnozy mozemy wykorzystywa¢ informacje pochodzace ze zrodel wtér-
nych (zastanych) lub pierwotnych (wywolanych). Danymi wtérnymi sa informacje zebrane
wezesniej do innych celéw (np. dane statystyczne, raporty branzowe). Dane pierwotne s
natomiast pozyskiwane bezposrednio ze zrédel, np. od mieszkancéw. Metody badawcze
stuzace pozyskaniu danych pierwotnych mozemy podzieli¢ na ilo$ciowe i jako$ciowe.
Te pierwsze to badania kwestionariuszowe, przeprowadzane na duzych prébach respon-
dentéw. Dzieki badaniom ilosciowym, na podstawie uzyskanych wynikéw na reprezenta-
tywnej probie, mozemy wnioskowac o zbiorowosci, ktorg ta proba reprezentuje — miesz-
kancach, przedsi¢biorstwach, organizacjach spofecznych czy przedstawicielach wladz
publicznych itp.

Zrédta danych pierwotnych z Sektorowej strategii rozwoju turystyki na terenach wiejskich w gminach: Kluczbork,
Byczyna, Wotczyn i Lasowice Wielkie:

« daneiinformacje pozyskane podczas warsztatéw strategicznych, w ktorych uczestniczyli przedstawiciele wtadz samorza-
dowych, branzy turystycznej i organizadji pozarzadowych,

« dane zebrane podczas wywiad6w ankietowych i rozméw z przedstawicielami wadz samorzadowych oraz pracownikami
urzedow,

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

« dane zebrane podczas wywiadéw ankietowych i rozméw z osobami prowadzacymi gospodarstwa agroturystyczne.

rdto: Sektorowa strategia rozwoju turystyki na obszarach wigjskich w gminach: Kluczbork, Byczyna, Wotczyn i Lasowice.
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Wisrod badan ilosciowych stosowanych podczas procesu tworzenia diagnozy danej
jednostki najbardziej powszechne sa ankiety, ktore pozwalajg na standaryzowany opis
pogladéw i opinii respondentéw. Zastosowanie roznego rodzaju pytan (otwartych,
zamknietych jednokrotnego wyboru, zamknietych wielokrotnego wyboru, skal) pozwala
na wielowymiarowa analize danego zjawiska. Zebranie tych informacji pozwala réwniez na
weryfikacje obrazu budowanego na podstawie danych statystycznych.

Badania kwestionariuszowe mozemy prowadzi¢ za pomoca réznego rodzaju technik
(tabela 12), z ktérych kazda cechuje si¢ odrebng specyfikg, ma swoje wady i zalety
Przykladowo gdy interesuja nas opinie 0séb w $rednim wieku, mozemy zastosowa¢ tech-
nike ankiety szkolnej. Musimy jednak pamietaé, ze proba badawcza bedzie ograniczona
wylacznie do 0s6b posiadajacych dzieci. Ponadto na ankiety przewaznie bedg odpowiadaty
kobiety. W przypadku badania przedstawicieli wladz publicznych najkorzystniejsza tech-
nikg wydaje sie z kolei ankieta pocztowa. Dzieki zastosowaniu tej techniki wladze maja czas
na udzielenie odpowiedzi. Chcac przeprowadzi¢ ankiete wéréd osob niezainteresowanych
celem, jaki przyswieca badaniom, czy tez w ogole niechetnych pozytkowaniu swojego czasu
na takg aktywno$¢, najlepiej zastosowac technike wywiadu telefonicznego. Bezposredni
kontakt umozliwi, a raczej da szanse na przekonanie potencjalnego respondenta do udziatu
w badaniu.

Tabela 12. Techniki realizacji badan ilo$ciowych

Technika
badawcza
—  ewywiad przeprowadzany e efekt « kontrola reprezentatywnosci
< T bezposrednio przez ankietera proby,
g % ankietera z respondentem, » mozliwo$¢ wyjasnienia pytan
g S przy wykorzystaniu
9 zestandaryzowanego
kwestionariusza
o wywiad przeprowadzany e efekt « kontrola reprezentatywnosci
> w trakcie rozmowy tele- ankietera proby,
O N —  fonicznej, wspomagany » mozliwo$¢ wyjasnienia pytan,
= 'g =  komputerowo « 0szczedno$¢ czasu i kosztow
=% 2 zwigzanych z drukiem ankiet
) oraz przenoszenia danych do
baz
« ankieter zamiast « efekt « kontrola reprezentatywnosci,
_ wydrukowanej ankiety ankietera, » mozliwos$¢ wyjasnienia pytan,
: wyposazony jest o koszty « mozliwos¢ kontroli
B g = W przenoény komputer, logicznej odpowiedzi (dzieki
25 Sz ktérego odczytuje oprogramowaniu),
= g' =~ pytania, a nastepnie o 0szczednos¢ czasu i kosztow
S wprowadza odpowiedzi zwigzanych z drukiem ankiet
oraz przenoszenia danych do
baz
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Technika
badawcza

Ankieta pocztowa

Ankieta audytoryjna

Ankieta szkolna

Ankieta elektroniczna (CAWI)

Opis

o ankiety sg rozsylane

do respondentow

droga pocztows, a po
ich wypelnieniu, sg
odsytane w odpowiednio
przygotowanej zwrotnej
kopercie (zaopatrzonej
w adres zwrotny i oplate
pocztowa),

ankiety pocztowe sg
najlepszym sposobem
dotarcia do jednostek,
ktére odmowilyby
udziatu w wywiadzie
bezposrednim lub
telefonicznym, badz
udzial ankietera mogtby
znieksztalcic¢ jakos¢
uzyskanych informacji

ankieta przeprowadzana
w jednym $cisle okre-
slonym miejscu, np. sali,
respondentami sg za$
osoby przebywajace

w tym miejscu, najczesciej
uczestniczace w jakim$
wydarzeniu

ankieta rozprowadzane
poprzez szkoly do
rodzicéw dzieci do nich
uczeszczajacych

ankieta przesylana
respondentowi poczta
elektroniczng lub
zamieszczana na stronach
internetowych

Wady

o niski odsetek
ZWIOtOw,

 opdznienia
w realizacji
badania,

o bardzo
wazng role
odgrywa
przejrzystos¢
ijasno$¢
sformutowa-
nych pytan,

o brak kontroli
reprezen-
tatywnosci
proby,

o brak pew-
noéci, kto
odpowiedziat
na pytania

e Ograniczone

grono
respondentow

o brak kontroli
reprezen-
tatywnosci
proby,

o brak pew-
noéci, kto
odpowiedziat
na pytania

ograniczone

grono
respondentow
ze wzgledu na
dostepnosé¢

i korzystanie

z Internetu,

brak

pewnosci, kto
odpowiedziat
na pytania

Zalety

« eliminuje efekt ankietera,

« najlepszy sposoéb dotarcia
do 0séb na wysokich
stanowiskach, w przypadku
ankiet z pytaniami
wymagajacymi dluzszego
zastanowienia lub zebrania
informacji z réznych zrédet
czy tez po prostu diugich
ankiet,

« niski koszt jednostkowy

o bardzo duzy odsetek
ZWrotow,

« bardzo niski koszt
jednostkowy

« eliminuje efekt ankietera,
« bardzo niski koszt
jednostkowy

« szybkos¢ uzyskiwania
wynikow,

« eliminuje efekt ankietera,

« relatywnie niskie koszty,

« miejsce przebywania nie ma
znaczenia

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie http://www.pentor.pl.
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Ankieta moze stuzy¢ pozyskaniu bardzo ogdlnych, jak i szczegétowych opinii. Ten pierwszy
przypadek mozemy przesledzi¢ na przykladzie Strategii Gminy Pacanow.

»Etap Il — dyskusja na temat gtéwnych probleméw gminy oraz sposobdw ich rozwigzania.

W ramach etapu Il zwrécono sie do najwazniejszych Srodowisk spotecznych oraz gospodarczych z terenu gminy z prosba
0 wyrazenie opinii na temat najwazniejszych lokalnych probleméw rozwojowych. Ponadto, poproszono te $rodowiska
0 zgfaszanie propozycji sposobéw rozwiazania przedmiotowych problemdw.

Konsultacje prowadzone zostaty w oparciu o specjalnie w tym celu przygotowang ankiete, sktadajaca sie z dwach czesci.

(zes¢ 1 ankiety pn. < <PROBLEMY>> stuzyta do okreslenia najwazniejszych problemaow rozwojowych gminy. Wypetniajacy ankiete
przedstawili skrotowe opisy najwazniejszych problemdw (ale formutowane tak, aby mozliwa byta ich precyzyjna identyfikacja).
Kazdy ankietowany wpisywat nie wiecej niz 5 najwiekszych probleméw wystepujacych na terenie gminy, wg hierarchii ich
waznosci, poczynajac od problemu najwazniejszego (kluczowego).

Nastepnie, majac do dyspozycji 100 punktéw, nadawat poszczegélnym problemom odpowiednia range. Jeden problem magt
otrzymac od 1 do 100 punktow (kazdy ankietowany posiadat w dyspozycji tacznie 100 punktow)”

Zrddto: Strategia Rozwoju Gminy Pacandw, s. 58,

Ankieta zostala rozdystrybuowana przez urzad gminy, trafita do niemal 100 reprezen-
tantow najwazniejszych $rodowisk spolecznych i gospodarczych z gminy. Na podstawie
otrzymanych odpowiedzi przygotowano ranking wystepujacych probleméw.

Tabela 13. Wykorzystanie ankiety do rangowania probleméw — wyniki

Liczba

wekazar, (%) Ranga Dziedzina Punkty %

30 23,4% 2,6  Infrastruktura ochrony $rodowiska 700 29,0%
20 15,6% 2,3 Infrastruktura drogowa 345  14,3%
16 12,5% 2,8  Oswiata 345 14,3%
11 8,6% 2,8 Bezrobocie, rynek pracy 220 9,1%
11 8,6% 3,5  Rolnictwo 195 8,1%
7 5,5% 3,7  Turystyka, rekreacja, sport 115 4,8%
10 78% 23 ieezlf);:::;:stwo przeciwpowodziowe, 115 4,8%
4 3,1% 2,3  Telefonizacja, internet 80 3,3%
3,9% 4,0  Opieka zdrowotna 60 2,5%

3 2,3% 2,0  Przedsiebiorczos¢ 55 2,3%
11 8,6% 3,6  Inne (problemy rozproszone) 180 7,5%

Zrédlo: Strategia Rozwoju Gminy Pacanéw, s. 60.
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Zastosowanie wylacznie pytan otwartych pozwala jedynie na identyfikacje obszaréw
wymagajacych dalszych badan. W zwigzku z tym przydatne wydajg si¢ takze badania
pozwalajace na uzyskanie bardziej szczegdélowych informacji. Przykladem mogg by¢
konsultacje spoleczne zorganizowane w gminie Stubice. Polegaly one na przeprowadzeniu
dwustronicowej ankiety, zawierajacej pytania dotyczace oceny warunkéw Zycia w gminie,
a takze umozliwiajacej wskazanie najwazniejszych sfer zycia dla rozwoju gminy. Ankieta
zostala wypelniona przez ponad 400 mieszkancéw gminy.

Tabela 14. Ocena dostepnosci i jakosci ustug przez mieszkancow (rozktad udzielonych
odpowiedzi na pytania z pierwszej czesci ankiety)

Wyszczeg6lnienie Srednia
Dostepnos¢ miejsc pracy 16 100 116 106 28 4 2,21
Warunki mieszkaniowe 21 57 73 138 72 9 2,72
Bezpieczenstwo mieszkancéw 5 31 61 144 122 7 3,04
Opieka zdrowotna 5 88 99 136 42 0 2,36
Szkoty podstawowe 64 11 17 88 156 34 3,60
Gimnazja 77 15 23 106 132 17 3,39
Szkolnictwo ponadgimnazjalne 72 12 40 103 121 @ 22 3,34
Przedszkola 66 28 37 8 127 25 3,28
Wodociagi i jako$¢ wody 6 44 56 130 110 24 3,04
Kanalizacja 25 115 52 90 75 13 2,48
Stan drég i komunikacji lokalnej 5 149 113 83 18 2 1,93
Stan srodowiska naturalnego 11 37 53 147 112 10 3,01
Placéwki ustugowe 13 33 38 134 127 25 3,20
Placéwki handlowe 8 11 15 104 180 52 3,68
Gastronomia 30 12 12 9% 158 61 3,71
Dostepnosc sportu i rekreacji 23 61 80 109 78 19 2,75
Dostepnosc kultury i rozrywki 11 98 98 103 49 11 2,38
Opieka spoteczna 55 61 73 123 50 8 2,59

Zrédlo: Strategia Rozwoju Gminy Stubice na lata 2007-2013, s. 54.
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Niezaleznie od tego, kto wypelnia kwestionariusz — ankieter czy respondent, konstruujac
formularz, nalezy zwroci¢ uwage na kilka kwestii:

dobdr pytan - ankieta nie moze by¢ zbyt dluga, poniewaz respondent moze zrezy-
gnowac z udzielenia odpowiedzi na koncowe pytania lub w ogdle odmowic¢ wziecia
udziatu w badaniu. W przypadku kazdego pytania musimy mie¢ $wiadomos¢, czego
dzieki niemu sie dowiemy i czy ta wiedza jest nam niezbedna;

zakres odpowiedzi - w przypadku pytan zamknietych z kafeteria odpowiedzi ich
zakres musi by¢ przemyélany. Brak jakiejs odpowiedzi w udostepnionym zestawie
moze zafalszowa¢ wyniki badania. Pomocnymi w unikaniu tego typu bledow sa
badania pilotazowe. Musimy réwniez zwrdci¢ uwage na fakt, ze wyréznienie kategorii
»inne - jakie?” moze nas nie uchroni¢ przed tym bledem. Respondenci kierujg sie
zazwyczaj konkretnymi odpowiedziami zasugerowanymi przez autora kwestionariusza;

sposob formutowania pytan - pytania musza by¢ sformulowane w sposéb jasny,
zrozumialy dla kazdego i jednoznacznie interpretowane. Wazng w tym przypadku
kwestig jest to, by pytania mialy charakter rozfgczny. Ponadto powinno si¢ unika¢
stosowania podwdjnych przeczen, ktore nastreczajg wielu problemow;

konstrukcje metryczki — metryczka to podstawowe cechy respondenta — osoby fizycznej,
firmy, instytucji. Pozwoli to na przeprowadzenie bardziej szczegdtowych analiz, m.in.
na wykonanie analiz krzyzowych.

Badania jako$ciowe sg prowadzone na znacznie mniejszg skale. Maja na celu zebranie
pogtebionych informacji (tabela 15). Zebrane wyniki nie stuzg analizom statystycznym.
Pomagaja w poznaniu i zrozumieniu potrzeb i motywacji, jak rowniez okresleniu tego,
co si¢ stanie w przyszto$ci. Mogg by¢ wykorzystywane przed badaniami ilo$ciowymi,
w celu postawienia hipotez badawczych i lepszego przygotowania badania ilo$ciowego.
Moga réwniez by¢ wykorzystywane po analizach danych uzyskanych z badania ilo$ciowego,
w celu zrozumienia wynikow, poznania wystepujacych relacjiizachodzacych mechanizméw.
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Technika

badawcza

Wywiad
swobodny

Wywiad
pogtebiony

Zogniskowane
wywiady
grupowe

Grupa
ekspercka

Obserwacja
uczestniczaca

Tabela 15. Techniki badan jakosciowych

Opis

rozmowa przeprowadzana
przez badacza z respon-
dentem, bez wcze$niej
skonstruowanego
scenariusza, wylacznie na
podstawie dyspozycji do
wywiadu - luzno sformu-
fowanych probleméw

rozmowa przeprowadzana
przez wykwalifikowanego
badacza z respondentem,
bazujaca na wczesniej
skonstruowanym
scenariuszu

rozmowa malej grupy
zaproszonych oséb,
prowadzona przez mode-
ratora, z wykorzystaniem
scenariusza

odmiana zogniskowanego
wywiadu grupowego,
pozwala badac¢ trendy,
przewidywac to, co zdarzy
sie w przysztosci

celowa rejestracja auten-
tycznych zachowan ludzi
w warunkach naturalnych

« czasochlonny

« czasochfonny

« konieczno$¢é
skoordyno-
wania spotkan
kilku osob

o koniecznos¢
pozyskania
ekspertow

« czasochtonny

Zalety

« pomaga w uporzad-
kowaniu gltéwnych
watkow badania,
sprecyzowaniu pro-
blemu, przygotowaniu
narzedzi do badania
ilosciowego

« pomaga w uporzad-
kowaniu gltéwnych
watkow badania,
sprecyzowaniu pro-
blemu, przygotowaniu
narzedzi do badania
ilosciowego

o otwarto$¢ wypowiedzi,

« pomaga w uporzad-
kowaniu gléwnych
watkéw badania,
sprecyzowaniu pro-
blemu, przygotowaniu
narzedzi do badania
ilosciowego

o otwarto$¢ wypowiedzi,

» pomaga w uporzad-
kowaniu gléwnych
watkéw badania,
sprecyzowaniu pro-
blemu, przygotowaniu
narzedzi do badania
ilo$ciowego

o utatwia zrozumienie
zachowan badanych
w prawdziwym
otoczeniu, naturalnych
sytuacjach i codzien-
nych zdarzeniach

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie http://www.pentor.pl.
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Bardzo uzyteczne w procesie przygotowania diagnozy jest opracowanie tzw. studiow
przypadkow. Jest to procedura badawcza badan jakosciowych, w ramach ktorej poje-
dynczy przypadek podlega bardzo wnikliwemu badaniu. Przypadkiem mogg by¢: gmina
(w diagnozie kraju lub wojewoddztwa), przedsigbiorstwa, ale réwniez pojedynczy projekt,
realizowany w interesujacej nas sferze zycia publicznego. W ramach studium przypadku
mozemy dokladnie zobrazowa¢ mechanizmy, ktore decyduja o zachodzacych proce-
sach. Pozwala nam to na bardziej wnikliwg interpretacje wynikéw pozostatych badan,
w szczegolnoséci badan ankietowych. Przy wykorzystywaniu tej metody badania szczegolne
starania powinny by¢ poczynione przy wyborze przypadkéw. Powinni$§my zadba¢ o to,
aby byly to przypadki reprezentatywne dla badanej populacji. Najlepszym sposobem na
uzyskanie tego rodzaju reprezentatywnosci jest przeprowadzenie kilku studiéow przypadku
i dobranie badanej grupy w taki sposob, aby odzwierciedlata jak najwiecej typow uwarun-
kowan badanych proceséw, np.:

o W wojewddztwie przy badaniu poziomu rozwoju gospodarczego: gminy male i duze,
miejskie i wiejskie, bogate i biedne, dostepne i niedostepne komunikacyjnie,

o w gminie przy badaniu wykorzystania srodkéw unijnych przez przedsi¢biorcow:
przedsiebiorstwa mate i duze, radzace sobie dobrze na rynku i z problemami,
eksportujace i produkujace na rynek lokalny, projekt udany i projekt nieudany itp.

Pamieta¢ nalezy réwniez o tym, ze najlepsze efekty w badaniach osiggamy wtedy, gdy
faczymy metody ilosciowe i jako$ciowe w jednym postepowaniu diagnostycznym.

ZAPAMIETA)!

Jak zbierac informacje do diagnozy?

1. Przypomnij, jaki zatozono zakres tematyczny, przestrzenny oraz czasowy diagnozy dla danej jednostki.

2. Dokonaj doktadnego przegladu juz posiadanych informadji - zacznij od zasobéw wiasnych, nastepnie przejdz do danych
wtdrnych powszechnie dostepnych.

3. Uporzadkuj posiadane dane i dokonaj ich selekcji pod katem istotnosci, rzetelnosci i aktualnosci.
Okres|, jakich informacji brakuje Ci do przeprowadzenia diagnozy, zgodnie z przyjetym wczesniej schematem
postepowania, odnosnie do zakresu tematycznego, przestrzennego oraz czasowego.

5. Jedlito konieczne, zaplanuj i przeprowadz dodatkowe badania (metoda, zakres tematyczny).

6. Zbierz wszystkie dane (zaréwno dane pierwotne, jak i dane wtéme) i dokonaj ich analizy.

Po zebraniu wszystkich danych nalezy je uporzadkowa¢, a nastepnie jeszcze raz dokona¢
ich przegladu pod katem rzetelnosci, istotnosci, a takze spdjnosci, tak aby unikna¢
jakichkolwiek rozbieznosci. Dopiero wéwczas mozna przystapi¢ do tworzenia diagnozy.
Istniejg rézne schematy gromadzenia danych do diagnozy. Jako przyktad przedstawiamy
schemat wykorzystany w Strategii Rozwoju Krakowa.

o1
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Rysunek 6. Proces gromadzenia i analizy danych o miescie w Strategii Rozwoju Krakowa

Sprawozdanie
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Zrédlo: Strategia Rozwoju Krakowa, s. 7.
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4.5. Problem: Wybdr metod

Mimo ciaglego rozwoju technik analitycznych i prognostycznych, nie sposéb wskaza¢
metode, ktorej zastosowanie zagwarantuje nam sukces. Praktyka planowania strategicznego
pokazuje jednak, ze istnieje wiele metod, ktére moga nam pomoc okresli¢ nasza pozycje
wyjs$ciows, a jednoczesnie beda ¢wiczeniem, ktére doskonale uktada proces uspoteczniania
prac nad diagnoza.

Podstawowym celem, jaki powinien nam przyswiecaé przy przeprowadzaniu analizy, jest
odpowiedz na pytanie: gdzie znajdujemy sie w obecnej chwili, jaka jest nasza pozycja
wyjéciowa? Zadna jednostka terytorialna, sektor gospodarczy, dziedzina zycia spoteczno-
-gospodarczego nie funkcjonujg w prézni, w oderwaniu od innych elementéw. Dlatego tez
analiza strategiczna koncentruje si¢ na dwoch plaszczyznach egzystencji kazdej organizacji
- wewnetrznej i zewnetrznej. Mozliwe jest stosowanie modeli analizy zaczerpnietych
z analizy strategicznej przedsigbiorstw, uksztaltowanej w nauce zarzadzania. Nalezy
to robi¢ jednak z wyczuciem, poniewaz mozemy si¢ natkng¢ na powazne rozbieznosci
w pojmowaniu zagadnienia analizy w przypadku przedsiebiorstw i jednostek terytorialnych.

Analiza otoczenia zewnetrznego jednostki pozwala okresli¢, w jakim $rodowisku ona
funkcjonuje. Klasyczny podzial wyrdznia otoczenie blizsze i dalsze, przyjmujac za
kryterium podzialu mozliwo$¢ wplywania na jego ksztalt. Otoczenie dalsze na ogdt
nie podlega wplywom organizacji, wywiera jednak wplyw na nig. Otoczenie blizsze
i organizacja podlegaja wplywom obopolnym. Otoczenie blizsze jest na ogél znacznie
lepiej rozpoznane, gdyz w nim odbywa si¢ bezposrednia walka konkurencyjna. Ono tez
decyduje o biezacej sytuacji organizacji. Jednak to wlasciwe odczytanie kluczowych
tendencji w otoczeniu dalszym najczesciej decyduje o spektakularnych sukcesach lub
dramatycznych porazkach w historii jednostki (K. Obl6j, 2007, s. 208).

4.5.1. Analiza wskaznikowa

Analiza wskaznikowa jest bardzo wdziecznym narzedziem pracy - wszystko zalezy od
wiedzy i fantazji analitycznej wykonujacego analize. Poczgwszy od doboru zmiennych,
poprzez wybdr okreSlonych wzoréw, po sposdb prezentacji — wszystko zalezy od nas.
Istnieje wiele podrecznikéw m.in. tlumaczacych analize statystyczna, utatwiajacych inter-
pretacje danych, dlatego w tym miejscu skoncentrujemy sie wylacznie na zasygnalizowaniu
mozliwosci, ktére powinnismy rozwija¢ w zaleznosci od charakteru diagnozy, jak i celu,
jaki nam przy$wieca.

» Wybieramy zmienne

Zmienne (np. liczba ludno$ci, liczba przedsigbiorstw, liczba hoteli) powinny by¢ dobrane
tak, by najpelniej wykorzystywaly dostepne zasoby informacji, ale rdwniez odpowiadaly
merytorycznie celowi diagnozy. Czasami musimy dokonac¢ tzw. redukcji zmiennych - jest

93



94

Zadanie 4. Diagnoza strategiczna | 4.5. Problem: Wybdr metod

ich po prostu zbyt duzo. Mozemy przyja¢, ze czes¢ z nich odrzucimy w wyniku oceny mery-
torycznej. Przyktadem niech bedg informacje o wszystkich rodzajach miejsc noclegowych
- od kempingdw, po hotele pigeciogwiazdkowe. Mozemy merytorycznie przyjac, ze interesujg
nas tylko hotele najwyzszej i $redniej klasy, np. od 3 gwiazdek w gore.

Inny przyklad redukcji zmiennych to redukeja formalna. Zaktadamy wéwczas, ze niektore
zmienne niemal zawsze wspotwystepuja ze soba. Im wiecej ludnosci, tym wiecej przedszkoli.
Im wigcej firm, tym wiecej — zazwyczaj — miejsc pracy. Jest to szczegolnie istotne, gdy
chcemy poréwnac si¢ z innymi jednostkami i nie wszystkie zestawienia sa mozliwie do
wlaczenia do analizy (diagnoza tez ma swojg pojemnos¢). Przyjmujemy w takim wypadku,
ze zmienne bardzo silnie ze soba skorelowane (np. mozemy wykorzysta¢ wspétczynnik
korelacji Pearsona) mozna usung¢ z analiz.

» Wymyslamy” wskazniki

Celowo piszemy, ze wymyslamy wskazniki, poniewaz ta cz¢$¢ analizy charakteryzuje si¢
duzym nadmiarem pracy w stosunku do efektu koncowego. Chodzi o to, ze obok przy-
jetych w literaturze i utartych w badaniach wskaznikéw mozemy (nawet powinni$my)
poszukaé czego$ wlasnego — ,,pobawi¢ si¢” wskaznikami i sprawdzi¢, co z tego wyniknie.
Moze w przeliczeniu na mieszkanca jesteSmy ,,stabi”, ale jak przeliczymy co$ na km? lub
na jednego zatrudnionego, efekt bedzie calkiem inny.

Podawanie zmiennych w postaci wartosci bezwzglednych bardzo czgsto nie przynosi
oczekiwanego rezultatu — nie pozwala na wyciaganie prawidiowych wnioskow, wrecz
czasami je falszuje. Dopiero gdy odniesiemy dane do innej zmiennej, mozemy zobaczy¢,
jak sytuacja wyglada w rzeczywistosci. Dane podstawowe odnosimy najczesciej do:

o jednostki przestrzennej — np. gesto$¢ zaludnienia, czyli liczba ludno$ci przypadajaca
na jeden km?,

o populacji ludzkiej - np. liczba aptek przypadajacych na 1000 mieszkancow czy wydatki
inwestycyjne na mieszkanca,

o miar w szerszym ujeciu opisujacym dane zjawisko — np. udzial spolek z kapitalem
zagranicznym w ogole spotek,

o innych miar - np. liczba 0s6b przypadajacych na jedno t6zko szpitalne.

Musimy pamietaé, ze nie tylko miara odniesienia jest istotna, ale réwniez to, co znajduje

sie w liczniku. Wykorzystanie pozornie podobnych miar moze nam naswietli¢ zupelnie

inne kwestie. Ich faczna interpretacja pozwoli na wnioskowanie w szerszym wymiarze —
uzyskujemy w ten sposob efekt synergii.

ZAPAMIETAJ!

Whioskowanie jest tatwiejsze, gdy analizujemy kilka wskaznikow.
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Przyktadem moze by¢ analiza wskaznikow turystycznych:
o liczba miejsc noclegowych w danej jednostce przestrzennej na 1000 mieszkancow,
o liczba udzielonych noclegéw w danej jednostce przestrzennej na 1000 mieszkancow.

Pierwszy z nich pokazuje nasycenie bazg noclegows, a drugi - jej wykorzystanie. Analizujac
tylko jeden z nich lub oba oddzielnie, mozna doj$¢ do mylnych wnioskéw. Wysoka
warto$¢ pierwszego z nich (abstrahujac od tego, na jakiej podstawie uznamy, ze jest on
wysoki) sugeruje, ze dana jednostka przestrzenna jest popularna wsrod turystow. Moze sie
jednak okaza¢, ze te miejsca sa w znikomym stopniu wykorzystywane, co pokaze drugi ze
wskaznikow. Analizujac dane dla kilku lat, mozemy stwierdzi¢, czy jest to stata sytuacja,
czy by¢ moze tylko wahanie, wynikajace np. ze zlej pogody w danym sezonie. Odwrotnie
- gdyby$my analizowali tylko drugi wskaznik, wiedzieliby$my mniej wiecej, jaki jest ruch
turystyczny w danej jednostce, ale bez poréwnania do potencjatu bazy noclegowej nie
moglibysmy wywnioskowa¢, jak funkcjonuje dana jednostka terytorialne w tym zakresie.

Mozemy pojs¢ dalej i skonstruowac kolejny wskaznik, pokazujacy faktyczne wykorzystanie
bazy noclegowej — polaczy¢ oba w liczbe udzielonych noclegéw przypadajacych na miejsce
noclegowe w danej jednostce terytorialnej. Dzieki temu zbadamy obcigzenie infrastruktury
noclegowej.

Innym bardzo prostym wskaznikiem, szczegolnie przydatnym w poréwnaniach, jest udziat
procentowy naszej jednostki w ogole zjawiska.

» Budujemy wskazniki ztozone

W tym miejscu nakladajg sie dwa problemy omoéwione wczesniej. Po pierwsze musimy
dobra¢ zmienne, ktore nam postuza do konstrukeji wskaznika.

Przyktadowe wskazniki ztozone to:

o Wskaznik Rozwoju Spofecznego (ang. Human Development Index, HDI), do
mierzenia ktorego wykorzystuje si¢ nastepujace zmienne: oczekiwana dlugos¢ zycia,
ogolny wskaznik skolaryzacji brutto dla wszystkich poziomdéw nauczania, wskaznik
umiejetnodci czytania ze zrozumieniem i pisania, PKB per capita w USD, liczony
wedlug parytetu nabywczego waluty (PPP $);

«  Wskaznik Jakosci Zycia (ang. Quality of Life Index), na ktéry sktadaja sie: sytuacja
materialna (PKB na osobe w USD, przy zachowaniu parytetu sily nabywczej), zdrowie
(oczekiwana diugos¢ zycia, w latach), stabilnos¢ polityczna i bezpieczenstwo, zycie
rodzinne (wskaznik rozwodéw na 1000 mieszkancow, wyrazony w skali od 1 do 5),
zycie wspolnotowe (zmienna ta otrzymuje warto$¢ 1, jesli kraj ma wysoki wskaznik
uczeszczania do kosciota albo czlonkostwa w zwigzkach zawodowych, w przeciwnym
razie - 0), klimatigeografia (szeroko$¢ geograficzna, dla rozréznienia miedzy klimatami
goracym i zimnym), bezpieczenstwo zatrudnienia (stopa bezrobocia, w procentach),
wolnos¢ polityczna (przecigtne wskazniki wolnosci politycznych i praw obywatelskich
- skala od 1 do 7), réwnos¢ pici (proporcje przecigtnych zarobkdw mezczyzn i kobiet).
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Nalezy pamietaé, ze w przypadku poréwnan na podstawie prostych zmiennych redukcja
ich mogla nastapi¢, lecz nie musialta. Jesli jednak tworzymy wskaznik zlozony, niemal
zawsze powinni$my unika¢ wartosci silnie ze sobg skorelowanych (to jednak od nas zalezy,
jaka wartos$¢ przyjmujemy jako graniczng).

Jezeli wszystkie zmienne s3 wyrazane w tej samej mierze (np. osobach), mozemy dokona¢
wyboru odpowiedniego wzoru, ktéry bedzie okreslal nam warto$¢ syntetyczna.

Przykladem ostatnio stosowanego wskaznika jest iloraz lokalizacji, wyrazany wzorem:

x sektor/xog.jedn
Xsektor/Xog.

Q=

gdzie: LQ - iloraz lokalizacji, x sektor — np. zatrudnienie w danej branzy w danej jednostce,
xog.jedn — zatrudnienie ogolem w danej jednostce, Xsektor — zatrudnienie w kraju w danej
branzy, Xog. - zatrudnienie ogélem w kraju

Wskaznik ten stanowi jeden ze wstepnych elementéw analizy klastrow.

W przypadku gdy dysponujemy réznymi miarami przy wybranych wskaznikach, konieczne
jest dokonanie standaryzacji zmiennych (likwidujemy km, osoby, km? itp.). Standaryzacja
pozwala pdzniej zastosowad te wskazniki do jednego wzoru.

Standaryzacji mozemy dokona¢ stosujac np. nastepujacy wzor:

X-X
SD

X =

gdzie: x — warto$¢ zmiennej dla konkretnej jednostki, x — §rednia dla wszystkich jednostek,
SD - odchylenie standardowe

Odchylenie standardowe liczymy np. tak:

. J X z(x -x)? J_ (%)

gdzie: x, - kolejne wartoéci danej zmiennej w probie, X - $rednia arytmetyczna z préby,
X2 - $rednia arytmetyczna kwadratéw wartosci z proby, n - liczba elementdéw w probie
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Po tych zabiegach mozemy dokonac¢ juz ostatecznego wyboru wzoru. Ponownie przyto-
czymy tylko jeden, rowniez popularny, wzoér na obliczenie tzw. odlegtoéci od wzorca:

opL = YE )"
n

gdzie: ODL - odleglos¢ od wzorca, x— warto$¢ zmiennej zestandaryzowanej w jednostce j,
x, — warto$¢ maksymalna zmiennej zestandaryzowanej, n - liczba zmiennych uzytych do
obliczenia odlegtosci dla danego wymiaru

» Badamy dynamike zjawiska
Z jednej strony jest to zabieg bardzo prosty. Wystarczy zastosowaé wzor:

t2x100%
t1

DYN =

gdzie: DYN - dynamika zjawiska, tu wyrazana w %, t2 — warto$¢ zjawiska w czasie 2
(najswiezsze dane), t1 — wartos$¢ zjawiska w czasie, do ktérego sie poréwnujemy.

I to wlasnie 1 jest przedmiotem troski nie tylko badaczy, ale réwniez tych, ktorzy sta-
raja si¢ manipulowa¢ wynikami. Oczywiscie analiza dynamiki rozwoju wojewddztw
w obecnej postaci naturalnie powinna zaczynac si¢ od 1999 r., od kiedy wladze regionalne
stosujg instrumenty rozwoju w obecnym ksztalcie wojewddztw. Nie zmienia to faktu, ze
obserwujemy starania, by siegna¢ dalej w przeszto$¢ (czego nie krytykujemy). Jednak duzo
wiecej watpliwosci budzg czasem niczym nieuzasadnione wybory punktu odniesienia
miedzy 2000 a 2005 r. Zauwazmy, ze dynamika zjawiska moze by¢ diametralnie rézna
w zaleznosci od naszego wyboru.

4.5.2. Analiza PEST i PESTER

Zdecydowanie najbardziej popularna metoda analizy otoczenia dalszego jest analiza
PEST, opierajaca si¢ na segmentacji otoczenia na czynniki polityczne, ekonomiczne,
spoleczne i technologiczne. Z czasem do poczatkowych czterech wymiaréw dotozono
kolejne dwa: ekologiczny i regulatywny. Stad tez obecnie metoda ta okreslana jest nazwa
metody PESTER. W sposdb oczywisty nie jest mozliwe jednoznaczne rozdzielenie
poszczegdlnych segmentdéw otoczenia dalszego. Nie ma to jednak zasadniczego znaczenia
dla poprawnosci analizy. Najwazniejsze jest takie zdiagnozowanie sytuacji i procesoéw
zachodzacych wokét otoczenia, by mozliwe bylo okreslenie ich skutkéw w przyszlosci.
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Analiza PEST/PESTER w strategiach gmin i powiatéw polskich rzadko wystepuje
w klarownej, wyodrebnionej formie. Najczesciej stanowi ona element analizy SWOT, co
nie wydaje sie by¢ podejsciem wiasciwym z uwagi na wysokie ryzyko pominiecia istotnych
elementow determinujacych przyszla sytuacje jednostki. Ciekawy przyklad samodzielnej,
wyodrebnionej analizy PESTER - przedstawiono w Strategii Rozwoju Gospodarczego
Ziemi Cieszy#iskiej, ktorej przygotowanie zlecit Zwigzek Komunalny Ziemi Cieszynskiej
jeszcze przed reforma terytorialng z 1999 r. W kazdym z wymiaréw otoczenia wyrdzniono
szczegotowe zagadnienia, ktdre poddano analizie (tabela 16).

Tabela 16. Zagadnienia poruszane w poszczegélnych wymiarach otoczenia w analizie
PESTER

Wymiar otoczenia Poruszane zagadnienia

o stabilnoé¢ wiladz,
« stosunki z zagranica,
« polityka podatkowa,
« wydatki na cele publiczne,
« specjalne programy regionalne, krajowe i europejskie
« dochody,
« zatrudnienie,
« zaufanie, stabilno$¢,
« ceny ropy naftowej
e mody i trendy;,
o trendy demograficzne,
« edukacja,
o postawy i oczekiwania,
« klienci,
« warto$ci, style zycia
« istniejace systemy i struktury organizacyjne,
e transport,
techniczny « systemy komunikacji i informacji,
« rozw6j nowych produktow,
o przyszle trendy
« kwestie ochrony srodowiska,
« zmiany krajobrazu,
o urbanistyka i architektura,
« organizacje i ruchy ekologiczne
« poziom regionalny,
regulatywny « poziom krajowy,
« poziom miedzynarodowy

Polityczny

ekonomiczny

spoteczny

ekologiczny

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Strategii Rozwoju Gospodarczego Ziemi Cieszytiskiej, s. 26-32.
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4.5.3. Analiza sit konkurencyjnosci

Najbardziej klasycznym modelem analizy otoczenia blizszego organizacji jest model
pieciu sit ML.E. Portera (rysunek 7). Model ten jest $cisle przewidziany dla przedsigbiorstw,
w zwigzku z czym jego aplikacja dla jednostek przestrzennych wymaga ostroznosci,
$wiadomo$ci ograniczen wynikajacych z modelu i elastycznego podejscia do tej metody.
W metodzie pigciu sil Portera przedsiebiorstwo znajduje sie na skrzyzowaniu dwdch sit na
nie dzialajacych. Pierwsza wyznaczaja podmioty kooperujace, czyli dostawcy i nabywcy,
natomiast druga wyznaczaja czynniki zwiazane z produktem: substytuty i bariery wejscia
nowych konkurentéw na rynek. Na przecieciu tych osi znajduje sie przedsigbiorstwo
konkurujace w swojej branzy (M.E. Porter, 2006).

Rysunek 7. Pie¢ sit konkurencji wedtug M.E. Portera

Potencjalni
nowi konkurenci

Konkurenci branzowi

[ Dostawcy ] ------- » Q L [ Nabywcy ]

Rywalizacja miedzy
firmami

A

Produkty i ustugi
o charakterze
substytucyjnym

Zrédto: M.E. Porter, 2006, s. 31.

Jednostki przestrzenne, w szczegolnosci jednostki wladzy publicznej, nie charakteryzuja
siec tak wysokg elastyczno$cig dziatalnosci jak przedsigbiorstwa. Niemniej jednak
warto$ciowym jest zastosowanie modelu pieciu sit Portera dla analizy przynajmniej
najwazniejszych gatezi dziatalno$ci gospodarczej prowadzonej w jednostce. Analiza
taka moze wskaza¢, przed jakimi wyzwaniami stoja podmioty gospodarcze dzialajace
w analizowanej przestrzeni, ktore stanowig o sile danej jednostki.

Model pieciu sit Portera zastosowany zostal w Strategii Rozwoju Ciechocinka. Z uwagi
na silng dominacje¢ sektora uzdrowiskowego w strukturze gospodarczej miasta analize
przeprowadzono tylko dla tego rynku. W jej wyniku udalo si¢ okresli¢, ze najwazniejszym
czynnikiem w walce konkurencyjnej w tej branzy sa odbiorcy - kuracjusze, i to oni powinni
zostac objeci specjalng uwaga w formulowaniu celdéw strategii. Klienci poddani zostali takze
szczegOtowej analizie jako grupa przynoszaca korzysci miastu. Bardzo jasno wykazano,
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w jakim kierunku powinien zmierza¢ rozwoj funkcji uzdrowiskowych miasta. Kluczowym
klientem dla maksymalizacji korzyéci osigganych przez przedsiebiorstwa, mieszkancow
i miasto okazali si¢ stali kuracjusze korzystajacy ze specjalistycznych zabiegéw. Cho¢
stanowig oni niewielkg cze$¢ klienteli, to wlasnie ta czes$¢ (zgodnie z zasadg 20/80) generuje
najwiecej korzysci ekonomicznych dla miasta.

Rysunek 8. Rynek ustug uzdrowiskowych w Ciechocinku

Segmenty rynku Dochodowos¢ rynku

= (=

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

4.5.4. Analizy portfelowe i ich zastosowanie przestrzenne

Analiza strategiczna w nauce zarzadzania pozwala na poréwnanie poszczegolnych seg-
mentéw dzialalnosci lub produktéw jednostki w celu oceny, w ktére elementy nalezy inwe-
stowac, a ktore nie rokujg wiekszych nadziei. Stuza do tego wszelkiego rodzaju tzw. analizy
portfelowe, wsrdd ktorych najwigksza popularnoscia cieszy si¢ macierz BCG (tabela 17).
W tej metodzie na ukladzie wspdtrzednych, wyznaczanym przez udzial w rynku oraz
tempo jego wzrostu, umieszcza si¢ poszczegolne segmenty dzialalnosci lub produkty jed-
nostki. Kazdy produkt moze zosta¢ zaklasyfikowany do jednej z czterech grup, okreslanych
umownie jako: gwiazdy, dojne krowy, znaki zapytania lub psy.

Tabela 17. Macierz BCG
Tempo wzrostu rynku

wysokie niskie

Udziat GWIAZDY DOJNE KROWY

w rynku ZNAKI ZAPYTANIA PSY

Zrédlo: K. Obl6j, 2007, s. 464.
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Dla kazdej grupy okreslona zostata strategia postepowania dla osiggniecia maksymalnych
korzysci i zminimalizowania ryzyka strat:

» dojne krowy generuja wysokie zyski i nie wymagaja znacznych inwestycji, nalezy wiec
utrzymywac udzial w rynku,

o gwiazdy takze generuja wysokie zyski, wymagajg jednak duzych nakladéw inwestycyj-
nych - udzial w rynku nalezy jednak utrzymywa¢, gdyz z czasem staja si¢ one dojnymi
krowami,

o psy nie generuja zyskow, nalezy wiec wyciagna¢ wszelkie mozliwe korzysci i wycofaé
sie z rynku,

o natomiast znaki zapytania mogga sie sta¢ albo psami, albo gwiazdami - nalezy wiec
albo dokona¢ znaczacych inwestycji i sprébowad przenies¢ swdj produkt do grupy
gwiazd, albo analogicznie do pséw wyciagna¢ korzysci i zaniecha¢ dalszej dzialalnosci
w tym zakresie.

Tabela 18. Macierz BCG dla Stargardu Szczecinskiego

branza tkanin i odziezy,
GWIAZDY branza poligraficzna,
branza ochrony zdrowia

DOJNE branza przetworstwa spozywczego,
KROWY branza mleczarska

ZNAKI Zaktady Naprawcze Taboru PSY Zaktad Przemystu Dziewiarskiego
ZAPYTANIA Kolejowego LUXPOL

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Strategii Rozwoju Spoleczno-Gospodarczego Miasta Stargardu
Szczeciriskiego, s. 75-76.

Analiza oparta na macierzy BCG zastosowana zostala w Strategii Rozwoju Spoleczno-
-Gospodarczego Miasta Stargardu Szczeciriskiego. Wszystkie znaczace w skali miasta
podmioty gospodarcze zostaly przyporzadkowane do jednej z czterech kategorii. Efekty tej
analizy znalazty odzwierciedlenie w programach dzialania wladz miasta sformutowanych
w strategii. Planowane sa dzialania wzmacniajace pozycje i umozliwiajace dalszy
rozwdj sektora zywno$ciowego. Dodatkowo deklarowane jest stworzenie w Stargardzie
Szczecinskim miedzynarodowego osrodka rehabilitacji 0s6b niepelnosprawnych ruchowo.
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Rysunek 9. Macierz BCG branzy turystycznej w powiecie nyskim

Prognozowany udziat
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Zrédlo: Strategia Rozwoju Turystycznego Powiatu Nyskiego, s. 75.

Macierz BCG zostala takze zastosowana w Strategii Rozwoju Turystycznego Powiatu
Nyskiego. Kategoryzacji w macierzy poddane zostaly segmenty rynku turystycznego.
Z przeprowadzonej analizy nie zostaly wyciagniete jednak zadne powazniejsze wnioski niz

sztampowe okreslenia, ze w ,,gwiazdy nalezy inwestowa¢, krowy doié, a psow sie pozbywac:
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/adanie 5.
Przejscie od diagnozy
do celow strategicznych

Etap diagnozy mamy juz za soba. Jednak nawet najlepsza, najbardziej rzetelna diagnoza
nie jest w procesie planowania strategicznego celem samym w sobie. Stanowi ona
podstawe do dalszych prac, ktore w efekcie maja zaowocowaé sformutowaniem celoéw
strategicznych. Analizujac dokumenty strategiczne réznych jednostek czy organizacji,
zauwazymy, ze najczesciej etap diagnozy konczy sie analiza SWOT. Nastepny zas rozdziat
dotyczy juz konkretnych celow strategicznych, jakie obieramy na drodze rozwoju. Czg§é
projekcyjna strategii poprzedzona jest stwierdzeniem: ,,diagnoza stanu obecnego postuzyta
do sformulowania celéw oraz programéw”. Wydawaloby sie wiec, ze przejécie od czesci
diagnostycznej do projekcyjnej strategii jest plynne i niemal automatyczne. Tymczasem jest
to jedno z trudniejszych zadan, jakie czeka nas na drodze do stworzenia strategii rozwoju.

Aby sprawnie i - co najwazniejsze — z sukcesem przej$¢ ten etap, proponujemy postepowanie
wedlug nastepujacych krokow:

Krok 1. Zbieramy i porzadkujemy dotychczasowe informacje

Czego udato nam si¢ dowiedzie¢ na etapie diagnozy o naszej jednostce oraz jej otoczeniu?
Kroétkie podsumowanie lub synteza diagnozy pozwoli nam na uporzadkowanie zebranych
informacji.

Krok 2. Selekcjonujemy i wartosciujemy zebrane informacje

Ktére z informacji zebranych na etapie diagnozy moga mie¢ zasadnicze znaczenie dla
rozwoju naszej jednostki? Tu warto zwroci¢ uwage zaréwno na elementy pozytywne, ktdre
moga stanowi¢ o$ rozwoju jednostki, jak i elementy negatywne, ktdre moga ten rozwoj
skutecznie zahamowac.
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Krok 3. Przy wykorzystaniu analizy SWOT (i analizy TOWS/SWOT) oraz (lub) drzewa pro-
bleméw (i celéow) przechodzimy do wyboréw strategicznych

Dokonujemy szczegotowej analizy podsumowujacej sytuacje naszej jednostki. Sposréd
roznych metod sugerujemy wybor miedzy dwiema najbardziej rozpowszechnionymi: ana-
liza SWOT oraz drzewem problemoéw, ktdre ponizej oméwimy. Czym rdznig si¢ te metody
od innych stosowanych na etapie diagnozy naszej jednostki opisanych w poprzednim roz-
dziale? Ponizsze metody mozemy zaliczy¢ do metod bardziej zaawansowanych, pozwala-
jacych na wyznaczanie w usystematyzowany sposob opcji strategicznego dziatania. Sg one
traktowane jako swoisty ,pomost” miedzy czescia diagnostyczna a projekcyjna kazdej
strategii. Przykladowo analiza SWOT traktowana jest przez niektorych autoréw nie jako
metoda, ale procedura, laczaca wiele réznych metod badawczych, ktéra porzadkuje ich
stosowanie i umozliwia przejrzystg prezentacje wynikow (zob. D. Strahl, 2006).

5.1. Problem: Analiza SWOT

Mimo ze analiza SWOT stanowi nieodlaczny element opracowywanych strategii,
metodologia jej tworzenia przysparza wielu trudno$ci. Rozwiazania stosowane przez
rézne podmioty rdznig sie miedzy soba zarowno w aspekcie zakresu, szczegbélowosci
analizy, jak i metod identyfikacji czynnikéw czy ustalania ich wptywu na rozwoj jednostki.
Jak zauwaza A. Sztando, ,,czes$¢ z owych dysproporcji ma charakter zamierzony i wynika
z konstruktywnego podejscia do ztozonej problematyki rozwoju terytorialnego, czes¢ zas
jest wynikiem «mechanicznego» przenoszenia dorobku biznesowej analizy strategicznej na
grunt mezoekonomii” (A. Sztando, 2006, s. 113). Sprobujmy wiec wspdlnie przejs¢ przez
kolejne etapy tworzenia analizy SWOT.

Krok 1. Identyfikujemy poszczegélne elementy analizy SWOT - silne i stabe strony oraz
szanse i zagrozenia

Istote analizy SWOT oddaje sama jej nazwa, ktora pochodzi od pierwszych liter analizowa-
nych czynnikéw w jezyku angielskim: S (strengths) - silne strony, W (weaknesses) — stabe
strony, O (opportunities) — szanse, T (threats) - zagrozenia. Analizowane czynniki mozna
podzieli¢ wedlug dwdch kryteriow: miejsca wystepowania oraz charakteru oddziatywania.
Ze wzgledu na miejsce powstania i (lub) wystepowania czynnika wyrdzniamy elementy
wewnetrzne (czyli w obrebie analizowanej organizacji, jednostki) i zewnetrzne wobec
niej (czyli zachodzace w otoczeniu). Natomiast biorgc pod uwage kryterium charakteru
oddzialywania, czynniki dzielimy na pozytywne oraz negatywne (tabela 19):

o czynniki wewnetrzne pozytywne (strengths) to inaczej silne lub mocne strony danej
jednostki, czyli atuty. To cechy, ktére wyrdzniajg analizowang gmine czy region od
innych jednostek i stanowig swoistg przewage konkurencyjng. Punktem odniesienia
moga by¢ sasiednie jednostki lub grupa jednostek o podobnym charakterze (np. inne
gminy miejsko-wiejskie, inne gminy turystyczne itd.);
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o czynniki wewnetrzne negatywne (weaknesses) to inaczej stabe strony danej jednostki,
bedace konsekwencjg ograniczen szeroko rozumianych zasobows;

o Czynniki zewnetrzne pozytywne (opportunities), czyli szanse, korzystne tendencje
w otoczeniu zewnetrznym danej jednostki, ktére wiasciwie wykorzystane moga
stanowi¢ dla niej istotny impuls rozwojowy;

o Czynniki zewnetrzne negatywne (threats), czyli zagrozenia, niekorzystne zjawiska
zewnetrzne, ktdre moga by¢ powazng bariera rozwoju dla danej jednostki. Istniejace
zagrozenia wyraznie oslabiaja tez silne strony gminy czy regionu, a takze moga
powaznie ograniczy¢ mozliwo$¢ wykorzystania pojawiajacych sie¢ szans rozwojowych.

DOBRA PRAKTYKA!

-

Aby zwigkszy¢ czytelnos¢ i utatwic dalsza analize zestawienia silnych i stabych stron oraz szans i zagrozeri zdecydowanie lepie]
wykonac ja w tabeli (2x2) niz w formie osobnych list zidentyfikowanych elementw.

Tabela 19. Schemat analizy SWOT

Charakter oddziatywania czynnika

S W

silne strony stabe strony

wewnetrzne

0] T

szanse zagrozenia

Miejsce wystepowania czynnika

)
c
N
S

S
@
c
=
]
N

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

(S
ZAPAMIETA)J! Z@:

Silne strony (S) oraz stabe strony (W) to czynniki wewnetrzne wystepujace w obrebie analizowanej jednostki, natomiast szanse (0)
i zagrozenia (T) zwigzane s3 z uwarunkowaniami zewnetrznymi zachodzacymi w otoczeniu.
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Dobrym przyktadem analizy SWOT, wykonanej zgodnie z przyjetym rozrdznieniem
poszczegdlnych elementdw, jest analiza wykonana dla miasta Ledziny. W prezentowanym
w tabeli 20 podejéciu kryterium réznicujacym te elementy bylo miejsce powstania czy
wystepowania czynnika.

Tabela 20. Analiza SWOT dla miasta Ledziny

Mocne strony miasta Stabe strony miasta

PRZYKLAD! é

» Dogodne potozenie miasta w ukladzie komuni-
kacyjnym Aglomeracji Gornoélaskiej - skrzyzo-
wanie gléwnej drogi ekspresowej S1 (istniejacej
i projektowanej) z autostrada A4.

« Srodowiskowe walory zamieszkania — miasto
polozone jest na obrzezach obszaréw prze-
mystowych Konurbacji Goérnoslaskiej, moze
stanowi¢ atrakcyjne miejsce zamieszkania dla
0s6b ceniacych cisze i spokd;.

o Niezdegradowane  §rodowisko  naturalne,
w szczegolnosci tereny zalewu nadajace si¢ na
zagospodarowanie pod katem wypoczynku
i rekreacji dla mieszkancéw zaréwno miasta,
jak i okolic.

o Istniejace bogate zloza wegla kamiennego
eksploatowane przez KWK Ziemowit, zapew-
niajgce stabilne miejsca pracy na wiele lat.

« Stosunkowo mlode spoteczenstwo, swiadome
swojej roli w spoleczenstwie i pragnace stale
doskonali¢ swoje kwalifikacje, jednoczesnie
kultywujac tradycje.

Szanse rozwojowe miasta

« Zainteresowanie inwestoréw uwarunkowane
bliskoscig Tyskiej Podstrefy KSSE, mozliwg
wspdlpraca z gminami o$ciennymi oraz inte-
gracja Polski z UE i przewidywanym wejsciem
do strefy euro.

» Mozliwo$¢ wsparcia projektow rozwojowych
zewnetrznymi $rodkami, w  szczegolnosci
funduszami europejskimi i rzagdowymi.

« Planowa budowa trasy szybkiego ruchu S1,
przechodzacej przez obrzeza miasta.

e Brak wolnych terendw
w pobliskich Tychach.

inwestycyjnych

o Zly stan techniczny infrastruktury zaréwno
drogowej, transportowej, srodowiskowej, jak
i inwestycyjne;j.

o Niska przedsiebiorczos¢ mieszkancéw i pro-
blemy z poszanowaniem przez nich wlasnosci
publiczne;j.

» Miasto nie posiada miejsc reprezentacyjnych,
w szczegOlnosci brakuje wyksztalconego
miejsca centralnego, jakim jest rynek.

« Brak dalekosieznej koncepcji rozwoju miasta
oraz problemy z przeplywem informacji na
linii urzad - mieszkancy.

» Miasto posiada zaniedbane i cze$ciowo
zdegradowane tereny zielone, wymagajace
uporzadkowania i odnowy.

Zagrozenia dla rozwoju miasta

« Skuteczniejsze ubieganie sie o inwestoréw
i $rodki zewnetrzne przez okoliczne gminy.

« Opodznienie zakonczenia budowy odcinka
trasy S1, przebiegajacego przez miasto.

o Zmiany w prawie stanowionym na szczeblu
krajowym spowodowane zmianami polityki
kolejnych rzadow.

o Spowolnienie gospodarcze skutkujace bra-
kiem zainteresowania terenami inwestycyj-
nymi i spadkiem koniunktury na surowce
energetyczne.

Zrédlo: Strategia Rozwoju Miasta i Gminy Ledziny do roku 2020.
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Przewaga tej metody polega na jednoczesnej analizie wnetrza jednostki, jak i jej otoczenia.
Niezaleznie od przyjetej szkoly strategicznej otoczenie jest bowiem nieodlgcznym
elementem funkcjonowania kazdej organizacji, w zwigzku z czym wyrazne wyodrebnienie
cech otoczenia (istotnych z punktu widzenia jej dziatalno$ci) z pewnoscig jest pomocne
w dalszym procesie opracowywania strategii.

Ay
~ L d

ZASTANOW SIE... 3@:

Sprébuj odpowiedziec na pytania, stosujac zaprezentowany powyzej sposob podziatu elementéw analizy SWOT:

« zydogodne potozenie komunikacyjne nalezy traktowac jako silng strong obszaru czy raczej jego szansg?,

< @y mozliwos¢ stworzenia specjalnej strefy ekonomicznej powinnismy zaliczy¢ do silnych stron naszego obszaru
@y do jego szans?,

«  zywspdtpraca zagraniczna z innymi samorzadami to silna strona czy szansa’,

« @y pozytywny wizerunek naszej jednostki wsrdd inwestorow zagranicznych to silna strona czy szansa, uwarunkowanie
wewnetrzne, zy raczej zewnetrzne? A

Jednak w praktyce planowania strategicznego spotka¢ mozna takze inne sposoby
identyfikacji poszczegolnych czynnikow, a w szczegoélnosci odréznienia mocnych stron od
szans oraz stabych stron od zagrozen. Spotykane sa np. takie podejécia interpretacyjne:

o analiza instytucjonalna - szanse i zagrozenia to czynniki, na ktére analizo-
wany obiekt nie ma bezpo$redniego wplywu, natomiast silne i stabe strony leza
w obszarze jego oddzialywania. Moga to by¢ zadania pozostajace w zasiegu bezpo-
$rednich kompetencji jednostki, zadania, na ktére jednostka ma zagwarantowany
wplyw posredni (np. poprzez udzial swoich przedstawicieli w programowaniu
badz wyborze projektéw), oraz zadania, na ktére moze stara¢ si¢ oddziatywa¢
(np. poprzez ksztaltowanie opinii publicznej, lobbing czy rzecznictwo interesow).
Zgodnie z zalozeniami tego podejscia bogactwo zasobéw naturalnych stanowi szanse
dla danej jednostki, natomiast dopiero wydobycie surowcow i ich wykorzystanie zali-
czane moze by¢ do silnych stron. Przykladowo w analizie SWOT (wykonanej zgodnie
z tym podejsciem), w Planie Rozwoju Lokalnego Gminy Wigzowna na lata 2007-2013
do szans zaliczono usytuowanie geograficzne gminy oraz wlaczenie gminy w obszar
metropolitalny Warszawy — czynniki, ktére w podejsciu pierwszym uznane zostalyby
za szeroko rozumiane atuty, czyli silne strony samej gminy;

o analiza dynamiczna - czynnikiem rdéznicujacym silne strony i szanse oraz stabe strony
i zagrozenia jest czas ich wystepowania. Szanse i zagrozenia dotycza przyszlosci,
natomiast mocne i stabe strony - terazniejszosci (zob. E. Bonczak-Kucharczyk, 2008,
s. 31). Czy jednak przyszto$¢ zdefiniowana w momencie formulowania analizy nie
staje si¢ do$¢ szybko terazniejszoscig, a tym samym wyrdznione szanse — silnymi
stronami?
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Zupelnie odrebng metoda, niestety czesto spotykana w strategiach rozwoju, jest tzw. model
mieszany, ktory taczy w sobie elementy kazdego z prezentowanych podejs¢. Przykladowo
w Strategii Rozwoju Miasta i Gminy Mitakowo mozemy spotka¢ nastepujacy zapis: ,,Zjawiska
ograniczajace mozliwo$¢ rozwoju gminy to stabe strony; obszary, w ktérych podejmowane
dzialania sg skuteczne, przynosza zamierzone efekty to mocne strony gminy. Sa to obszary,
na ktére wplyw ma sama gmina. Natomiast szanse to obszary mogace wspiera¢ dzialania
gminy, ale gmina nie ma na nie bezposredniego wplywu. Zagrozenia to zjawiska, ktére
moga mie¢ niekorzystny wplyw na gmine i wynikaja z warunkéw zewnetrznych” (Strategia
Rozwoju Miasta i Gminy Mitakowo, s. 4).

Tabela 21. Analiza SWOT w Strategii Rozwoju Miasta i Gminy Mitakowo

Daisiai” Mocne strony Stabe strony
‘ tu tajJ ‘ (pozytywne strony (negatywne strony
obecnej sytuacji) obecnej sytuacji)
Szanse Zagrozenia
Jutro” (pozytywne mozliwosci, jakie (negatywne tendencje, jakie
“ tam ‘ niesie ze sobg przyszto$¢ oraz  niesie ze sobg przyszlos¢, oraz
mozliwosci tkwigce zagrozenia tkwigce w otoczeniu
w otoczeniu zewnetrznym) zewnetrznym)

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

Przedstawiony powyzej opis wskazywalby na podejscie instytucjonalne do analizy
SWOT, gdzie podstawowym czynnikiem rdznicujacym szanse i mocne strony gminy oraz
stabe strony i zagrozenia jest mozliwos¢ bezposredniego wplywu na nie przez gminy.
Jednoczes$nie jednak w tabelce, stanowigcej opis metodologiczny analizy SWOT, podkre-
$lone sg kryterium czasowe (,,dzisiaj” w odniesieniu do mocnych i stabych stron oraz ,,jutro”
w odniesieniu do szans i zagrozen) oraz kryterium miejsca wystepowania lub powstania
czynnika (uwarunkowania zewnetrzne i uwarunkowania wewnetrzne — zob. tabela 21).

ZASTANOW SIE...

Dokonaj oceny przedstawionej ponizej analizy SWOT Miasta i Gminy Mifakowo (tabela 22), zwracajac szczegdlng uwage na
nastepujace aspekty:

2y poszczegélne elementy analizy SWOT zostaty prawidtowo wyroznione? (pytanie o metodologie, a nie o zawartos¢

merytoryczna),
2y zaprezentowana analiza SWOT daje nam klarowny obraz omawianej jednostki?
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Tabela 22. Analiza SWOT Miasta i Gminy Milakowo

Mocne strony miasta Stabe strony miasta

« zasoby przyrodnicze, « niski poziom wyksztalcenia mieszkancow,
« tereny pod inwestycje, o braki w infrastrukturze technicznej,

« obszary wiejskie, « wysoki poziom bezrobocia, brak miejsc
« dobre warunki do rozwoju turystyki, pracy,

« mlode spoteczenstwo, « niewystarczajaca infrastruktura

o dziedzictwo kulturowe, turystyczna,

« wolna rolnicza przestrzen produkcyjna, « zly stan ekonomiczny rodzin,

« aktywny samorzad, « niska przedsigbiorczos¢ mieszkancow,

« sita robocza, « brak innowacji w gospodarce,

« polozenie geograficzne, o zly stan drog

« nauczanie jezykéw obcych

Szanse rozwojowe miasta Zagrozenia dla rozwoju miasta
o r0zZwWOj turystyki, « brak zainteresowania i odptyw kapitatu
« naplyw kapitalu zewnetrznego, inwestycyjnego,
o r0zw0j przedsiebiorczosci, « konkurencja sasiednich samorzaddw,
« ozywienie gospodarcze, « zmiany ustrojowe, niestabilny system
« spadek bezrobocia, prawny i podatkowy,
« rozwdj edukacji ekologicznej, « brak ekonomicznych i prawnych podstaw
o wspllpraca zagraniczna, dla rozwoju turystyki,
o wzrost popytu na zdrowg zywno$¢, « biurokracja w pozyskiwaniu srodkéw
« naplyw wysoko wykwalifikowanej kadry, pomocowych,
» mozliwo$¢ uzyskania srodkéw z UE « brak modernizacji drég krajowych,
wojewddzkich i powiatowych,
« zbyt male wsparcie rozwoju rolnictwa i wsi,
« postrzeganie Polski Wschodniej jako
regionu peryferyjnego UE,
« emigracja zarobkowa

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

Skoncentrujmy si¢ w pierwszej kolejnosci na probie okreslenia kryterium, wedtug ktérego
wyrédznione zostaly silne i stabe strony oraz szanse i zagrozenia. Przedstawione elementy
sg dos¢ ogodlne, mimo wszystko mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze mocne i stabe strony
Mitakowa to czynniki wewnetrzne (dotyczace samej gminy): zasoby przyrodnicze, tereny
podinwestycje, obszary wiejskie, dobre warunki do rozwoju turystyki, mtode spoteczenstwo,
sita robocza, polozenie geograficzne, niski poziom wyksztalcenia mieszkancow, braki
w infrastrukturze technicznej czy zly stan ekonomiczny rodzin. Sytuacja juz nie jest tak
jednoznaczna przy analizie szans i zagrozen. Z jednej strony szanse i zagrozenia dotycza
otoczenia, np. mozliwo$¢ uzyskania srodkéw z UE, konkurencja sgsiednich samorzadow czy
zmiany ustrojowe oraz niestabilny system prawny i podatkowy. Z drugiej strony nastepujace
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czynniki: spadek bezrobocia, rozwdj przedsigbiorczosci czy emigracja zarobkowa moga
stanowi¢ uwarunkowania wewnetrzne (cho¢ ponownie — przy takim poziomie ogélnosci
formulowanych stwierdzen nie ma podstaw do jednoznacznej weryfikacji, czy spadek
bezrobocia jest tendencja ogdlnokrajowa — a wiec stanowi szanse dla naszej jednostki, czy
odzwierciedla jedynie sytuacje w naszej jednostce i wtedy nalezaloby zakwalifikowacé je
jako silng strone). Brak jednoznacznego rozrdznienia silnych stron od szans oraz stabych
stron od zagrozen powoduje chaos i przeczy podstawowemu zalozeniu analizy SWOT,
czyli uporzadkowaniu i podsumowaniu diagnozy. Tak przeprowadzona analiza SWOT nie
przybliza nas do wyboréw strategicznych naszej jednostki.

Ponadto do$¢ duza wada tej analizy jest uzywanie sformutowan bardzo ogélnych oraz bardzo
»pojemnych’, co prowadzi do niejednoznacznosci w odbiorze analizy SWOT. Przyktadowo
sformutowania: ,,obszary wiejskie”, ,,sita robocza” czy ,polozenie geograficzne” nie maja
jednoznacznie pozytywnego wydzwieku. Co oznacza bowiem sformulowanie ,sita
robocza’? Wysoko wykwalifikowana kadra w branzy nowoczesnych technologii czy niska
mobilnos¢ sity roboczej, a moze niecheé pracownikow nizszego szczebla do podnoszenia
swoich kwalifikacji? Cho¢ dla autoréw analizy pod tym sformutowaniem kryje sie zapewne
konkretna przewaga konkurencyjna danej gminy nad innymi, to zastosowanie takiego
skrétu myslowego powoduje, ze odbiorca niezaangazowany bezpo$rednio w tworzenie
strategii otrzymuje ,,pustg informacje”

Ostatnim elementem, na ktory nalezy zwrdci¢ uwage, jest to, na ile obraz naszej jednostki
stworzony w analizie SWOT odzwierciedla jej ,wyjatkowo$¢” wobec innych jednostek
(mamy na mysli zaréwno elementy pozytywne, jak i negatywne, charakterystyczne dla
tej jednostki). Zgodnie z zalozeniem analizy SWOT mocne strony s to czynniki, ktére
wyrdzniaja dang jednostke od innych, stanowigc swoistg przewage konkurencyjng. Czesto
jednak wsrod zapiséw mocnych czy stabych stron danej jednostki odnajdziemy czynniki
charakterystyczne dla wielu sasiednich jednostek. Zly stan ekonomiczny rodzin, niska
przedsigbiorczos¢ mieszkancéw czy dobre warunki do rozwoju turystyki to zestaw cech,
ktére mozna przypisa¢ dla wielu polskich gmin.

Czy to oznacza jednak, ze bledem byloby zawarcie wsrdd silnych stron gminy gérniczej
na Gérnym Slagsku zasobéw wegla kamiennego, natomiast gminy nadmorskiej -
polozenia bezposrednio nad Morzem Baltyckim? Czynniki te niezaprzeczalnie decyduja
o rozwoju danej jednostki. Warto jednak byloby pojs¢ krok dalej i sprobowaé odszuka¢
w tych zasobach pewnej wyjatkowosci. Przykladowo zapisy: ,nisko zalegajace poklady
wysokokalorycznego wegla kamiennego” czy ,polozenie w Zatoce Puckiej w obrebie
Rezerwatu Beka nad Morzem Baltyckim” stanowia juz pewne uszczegolowienie
posiadanych zasobow i sprawiaja, ze grupa jednostek o podobnych walorach do danej
uszczegdlowi¢ przedstawione zapisy, pamigtajac, ze analiza SWOT, ktéra z powodzeniem
moglaby stanowi¢ analize dla wielu innych gmin, nie stanowi skutecznego narzedzia
planowania strategicznego dla naszej jednostki.
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Uwzgledniajac powyzsze uwagi, dokonaj,poprawy” analizy SWOT gminy i miasta Mitakowo. Pamietaj o trzech gféwnych
sformutowanych zarzutach:

brak jednoznacznego rozréznienia silnych stron od szans oraz stabych stron od zagrozer,

0golne ogélniki, czyli, diabet tkwi w szczegétach’,

banalne stwierdzenia, czyli wcale nie jestesmy wyjatkowi.

Tabela 23. Poprawiona analiza SWOT - wybrane przyktady (na podstawie analizy SWOT
gminy i miasta Mitakowo)

Mocne strony miasta Stabe strony miasta

» wysoka warto$¢ rolniczej prze- « niski poziom wyksztalcenia
strzeni produkcyjnej, mieszkancow,

« bogate dziedzictwo kulturowe o emigracja zarobkowa,
z licznymi zabytkami, » niska dostepno$¢ komunikacyjna

« wysoki udzial w spoleczenstwie powiazana ze ztym stanem
ludnosci w wieku produkeyjnym infrastruktury drogowej,
i przedprodukcyjnym, ...

« unijne $rodki pomocowe przezna- « niestabilny i skomplikowany
czone na modernizacje rolnictwa, system prawny i podatkowy,

« szkolenia zawodowe dla os6b « biurokracja przy pozyskiwaniu
pragnacych podnies¢ kwalifikacje, $rodkéw unijnych,

« rozw0j rynku zbytu dla rolnictwa « brak zainteresowania kapitatu
ekologicznego, inwestycyjnego gmina,

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie analizy SWOT gminy i miasta Milakowo.

Przyktadowe zmiany:

o emigracja zarobkowa: zagrozenia »» stabe strony. Jest to element, ktory zwigzany jest
z uwarunkowaniami wewnetrznymi gminy;

o szanse: mozliwos¢ uzyskania $srodkéw unijnych »» unijne $rodki pomocowe prze-
znaczone na modernizacje rolnictwa. Uszczegdtowienie bardzo pojemnej kategorii
$rodkow unijnych, wskazujace na mozliwy przyszty kierunek rozwoju gminy;
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o zagrozenia: brak zainteresowania i odplyw kapitatu inwestycyjnego »> brak zaintere-
sowania kapitalu inwestycyjnego gmina. Zawezenie punktu tak, aby opisywal tylko
element zewnetrzny w stosunku do gminy;

» mocne strony: zasoby przyrodnicze + wolna przestrzen rolnicza + obszary wiejskie »»
wysoka warto$¢ rolniczej przestrzeni produkeyjnej. Uszczegdlowienie poje¢ o wysokim
stopniu ogo6lnosci.

Krok 2. Okreslamy poziom szczegdtowosci analizy SWOT

Musimy odpowiedzie¢ sobie na pytanie, czy analizg¢ SWOT przeprowadzamy
w poszczegdlnych obszarach tematycznych, czy raczej decydujemy si¢ na zbiorcza analize
SWOT? Jaka jest pozadana szczegélowos¢ takiej analizy?

W strategiach rozwoju spotykamy zaréwno analizy przeprowadzane w ramach poszcze-
golnych obszaréw tematycznych (nazywanych takze domenami strategicznymi), jak
i zbiorcze analizy SWOT. Przykladowo w strategiach rozwoju polskich wojewddztw
dominuje podejscie sektorowe - analizy SWOT przeprowadzane s w kilku obszarach
tematycznych, jedynie w wojewddztwie podkarpackim i $lagskim mamy do czynienia
z analizg zbiorcza. Stosunkowo czesto w polskich strategiach rozwoju wojewodztw
autorzy odwoluja si¢ do struktury zastosowanej w Podstawach Wsparcia Wspélnoty,
uzywajac podzialu na nastepujace obszary: sytuacja makroekonomiczna, innowacyjnosé
i inne ramowe uwarunkowania, zasoby ludzkie, réwnos$¢ szans i zagadnienia spoleczne,
infrastruktura, aspekty przestrzenne, $srodowisko, rozwdj obszaréow wiejskich, rolnictwo.
W wojewddztwie lubuskim analiza przeprowadzona zostala zgodnie ze schematem czte-
rech kapitaléw: materialnym, naturalnym, ludzkim oraz spotecznym. W wojewodztwie
pomorskim zaproponowano natomiast nastepujacy podzial: konkurencyjno$¢, spojnosé
i dostepnos¢. W Strategii Miasta Poznania do roku 2030 zaproponowano do$¢ innowacyjny
podzial na trzy bloki tematyczne: Praca, Odpoczynek i Zamieszkanie, bedace jednoczesnie
promocja marki POZnania. Przyklady te wskazuja, ze nie istnieje wzorcowy uktad obszardéw
strategicznych, gotowy do zastosowania dla wszystkich jednostek terytorialnych. Ich wybér
jest bowiem uwarunkowany specyfika danej jednostki i powinien zosta¢ dokonany podczas
etapu analityczno-diagnostycznego (zob. 4.1).

Niezaleznie od przyjetych zalozen, podejscie sektorowe pozwala na dokladniejszg analize
silnych i stabych stron, szans oraz zagrozen, a takze ulatwia opracowanie obszernego
materialu merytorycznego, rodzi jednak takze pewne niebezpieczenstwa. Nadmierne
mnozenie dziedzin utrudnia dojscie do syntezy, prowadzi do powtoérzen, a czasami
wrecz do sprzecznych wnioskéw. Silne strony w jednym obszarze moga paradoksalnie
zamieni¢ si¢ w slabosci z punktu widzenia innego obszaru. Sztandarowym przykladem
jest tu wystepowanie na terenie danej jednostki obszaréw chronionych (Park Narodowy,
Park Krajobrazowy, Obszar Natura 2000), ktére jednocze$nie moze stanowi¢ wazny
czynnik atrakcyjnosci turystycznej danego terenu, jak i element hamujacy rozwdj lokalnej
przedsiebiorczo$ci z uwagi na liczne obostrzenia srodowiskowe. W zwiagzku z tym zapis
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»wystepowanie obszaru Natura 2000” moze stanowic silng strone w obszarze ,,srodowisko”
oraz stabg strone w obszarze ,gospodarka” Inny przyklad moga stanowi¢ niektore ze
sktadowisk odpadéw przemystowych, ktére moga by¢ dla gminy jednocze$nie silng strong
(zapewniajg duze wplywy budzetowe z tytulu optaty eksploatacyjnej), jak i stabg strong
(zrédlo zanieczyszczen oraz ryzyko katastrofy ekologicznej — zob. D. Strahl 2007, s. 144).
Dlatego zaleca si¢, aby na podstawie analiz poszczegdlnych obszaréw problemowych
sporzadzi¢ analize zbiorcza, zawierajaca najwazniejsze wnioski z analiz czastkowych (zob.
E. Bonczak-Kucharczyk 2008, s. 31).

DOBRA PRAKTYKA!

W przypadku duzych i charakteryzujacych sie duzg ztozonoscia tematyczng jednostek warto wykona¢ najpierw szczegétowe analizy
SWOT w ramach poszczegolnych abszaréw tematycznych, np. gospodarka, spoteczeristwo, Srodowisko. Analizy takie moga by¢
przeprowadzane w grupach odpowiedzialnych za opracowanie poszczegolnych tematow. Nalezy jednak wykonac na koricu zbiorczg
analize SWOT, zawierajacg najwazniejsze wnioski z analiz czastkowych oraz jednoznacznie przyporzadkowac wyréznione elementy
do silnych stron, stabych stron, szans oraz zagrozen.

Krok 3. Wartosciujemy poszczegdlne elementy analizy SWOT

W strategiach polskich wojewodztw znajdziemy analizy SWOT obejmujgce zaréwno blisko
300 elementéw (np. dolnoslaskie czy lubelskie), jak i zupelnie ,,skromne” analizy na 60
elementow (warminsko-mazurskie czy podkarpackie - tabela 24).

Niezaleznie od wielko$ci (wyrazonej liczebnoscia elementdéw) przeprowadzonej analizy,
wérdd wyszczegdlnionych elementdéw znajduja sie te, ktére maja kluczowe znaczenie dla
danejjednostki, jak i te o znikomym wptywie. Niestety stosunkowo rzadko przeprowadza sie
zabieg rozréznienia wynikow analizy SWOT, w zwiazku z czym wszystkie zidentyfikowane
cechy maja te samg range. ,Taka analiza strategiczna, zamiast podnosi¢ poziom wiedzy
adresata wynikow, serwuje mu niemal szum informacyjny (...). Trudno si¢ zatem dziwi¢,
ze plany strategiczne oparte na sztucznie rownouprawnionych wynikach diagnoz koncen-
trujg si¢ w rownym stopniu na faktycznie biegunowo réznych, pod wzgledem znaczenia dla
rozwoju, wlasno$ciach ukfadu terytorialnego” (A. Sztando, 2006, s. 138).
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Tabela 24. Liczba wskazywanych elementéw analiz SWOT w strategiach polskich
wojewodztw

silne stabe

Wojewddztwo szanse |zagrozenia
strony strony

dolnoslaskie 90 90 44 50 274
lubelskie 58 75 70 58 261
zachodniopomorskie 46 53 41 31 171
todzkie 44 61 26 25 156
opolskie 37 49 30 22 138
mazowieckie 50 49 21 17 137
Swietokrzyskie 35 50 37 15 137
podlaskie 26 29 36 30 121
pomorskie 29 32 23 24 108
Slaskie 32 37 22 17 108
wielkopolskie 32 36 12 11 91
kujawsko-pomorskie 26 25 12 15 78
podkarpackie 20 20 7 13 60
an;?u' :‘:kkice" 13 21 12 13 59

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

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

3) Wojewddztwa podkarpackie i $laskie posiadaja zbiorcze analizy SWOT, pozostale
wojewddztwa — analizy w podziale na poszczegdlne obszary strategiczne.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie strategii wojewddztw.

Aby unikna( takiej sytuacji, wskazana jest ocena czynnikéw pod katem istotnosci dla
rozwoju jednostki terytorialnej. W tym celu autorzy Strategii wojewddztwa opolskiego
(2005) zdecydowali sie na wewnetrzny podzial czynnikéw na trzy kategorie:

1) czynniki najwazniejsze,

2) istotne dla rozwoju regionu,

3) pozostale problemy i mozliwosci rozwojowe regionu (tabela 25).

Umozliwito to wskazanie kluczowych zagadnien warunkujacych strategie i kierunki
rozwoju wojewodztwa opolskiego.
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Tabela 25. Silne strony wojewddztwa opolskiego dla obszaru ,,zasoby ludzkie i zagadnienia spoteczne”

Najwazniejsze

1. Silne poczucie tozsamosci regionalnej oraz tradycje gospodarnosci.
2. Wzrastajace aspiracje edukacyjne mieszkancow wojewodztwa.

3. Rozwijajace sie szkolnictwo wyzsze.

4. Mobilno$¢ przestrzenna ludnosci.
5. Najnizsza w kraju $miertelno$¢ niemowlat.

6. Otwarto$¢ zwigzana z wielokulturowoécia i bogactwem doswiadczen.
7. Wysoka aktywnos¢ lokalnych §rodowisk kulturalnych, w tym mniejszo$ci narodowych.

8. Dobrze rozwinigta wspolpraca zagraniczna samorzadow.

Zrédlo: Strategia Rozwoju Wojewédztwa Opolskiego, s. 13-14.
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Podobng metode zastosowano w Strategii Rozwoju Miasta Pabianic — Aktualizacja, gdzie
poszczegélnym czynnikom przypisano odpowiednie wagi w zaleznosci od oceny ich
oddzialywania na rozwdj miasta (tabela 26). Zgodnie z przyjeta metodologia obowigzywata
nastepujaca skala: 1 - stabe oddzialywanie, 2 - $rednie oddziatywanie, 3 - silne oddzialywanie,

4 - bardzo silne oddziatywanie.

Tabela 26. Silne strony miasta Pabianice dla obszaru ,,rozwoéj gospodarczy”

Silne strony Oddziatywanie

Wysoka koncentracja sily roboczej
Silna obecno$¢ przemystu farmaceutycznego w miescie

Bezpieczenstwo energetyczne: blisko$¢ dostawcow mediow (energii elektrycznej,
gazu, wody)

Wysoki poziom przedsiebiorczo$ci mieszkancow: duza liczba zarejestrowanych
podmiotéw gospodarczych

Posiadane zaplecze hal produkcyjnych na wynajem
Obecnos¢ duzych przedsigbiorcow, tworzacych duzg liczbe miejsc pracy

Wysoki stopient zaawansowania prac nad przeksztalceniem terenéw miasta
w specjalng strefe ekonomiczng

na ustugi hotelarskie

Duzy potencjal turystyczny miasta: bogata historia, zwiazki miasta ze
$w. Maksymilianem Kolbe

Dluga tradycja przemystowa miasta
Rosnaca liczba turystow, w tym turystow zagranicznych

Dluga tradycja przedsigbiorczoéci w Pabianicach oraz silne przedsigbiorstwa
rodzinne

Szeroka oferta gastronomiczna, pozwalajaca na obstuge ruchu turystycznego

Wysoki stopient wykorzystania miejsc noclegowych, §wiadczacy o duzym popycie

4

w wWww w A~ A~
PRZYKLtAD! é

N

—_ = NNN

suma:

Zrédlo: Strategia Rozwoju Miasta Pabianic - Aktualizacja. Analiza strategiczna, s. 4.
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WYKONA)J!

Zidentyfikuj silne strony swojej jednostki, a nastepnie oceri je pod katem istotnosci dla Twojej jednostki. Wykorzystaj jeden
z podanych powyzej sposobow.

Krok 4. Przechodzimy do wybordw strategicznych, czyli o analizie TOWS/SWOT

»Silne strony wzmacniamy, stabe strony niwelujemy, szanse wykorzystujemy, a zagrozen
unikamy” - tak w skrocie mozna opisa¢ sztandarowe hasto analizy SWOT. Jak w rzeczywi-
stoéci przetozy¢ jednak wyniki analizy SWOT na praktyke planowania strategicznego? Jak
wykorzysta¢ wnioski z analizy na etapie formutowania celéw strategicznych? Dokonanie
syntezy analizowanych czynnikéw, z uwzglednieniem ich znaczenia dla rozwoju danej
jednostki, pozwala okresli¢ obecng pozycje jednostki oraz potencjalne strategie rozwoju.
W ramach analizy SWOT nalezy zada¢ sobie kilka kluczowych pytan, prowadzacych nas
do okreslenia strategii dziatania:

o czy sily pozwolg wykorzystac szanse?,

o czy slabosci ,,zablokujg” wykorzystanie szans?,

o czy sily pozwolg na przezwyciezenie zagrozen?,

o czy slabosci wzmocnia negatywny skutek zagrozen?

Analiza SWOT stanowi przyklad typowego podejscia ,od wewnatrz na zewnatrz”
Komplementarnym podej$ciem jest analiza TOWS ,,z zewnatrz do wewnatrz”, w ramach
ktorej postugujemy si¢ nastepujacymi pytaniami:

o czy zagrozenia oslabig sity?,

o czy szanse spoteguja sily?,

o czy zagrozenia spoteguja stabosci?,

o czy szanse pozwolg przezwyciezy¢ stabosci? (I. Penc-Pietrzak, 2003)

Analiza TOWS/SWOT taczy oba podejscia do organizacji, a takze uwzglednia interakcje
miedzy czynnikami wewnetrznymi i zewnetrznymi, stanowigc tym samym doskonaly
punkt wyjscia do sformutowania strategii organizacji. Zgodnie z metodologia tworzenia
analizy TOWS/SWOT zaproponowanej przez K. Obloja (2007) dla kazdego z 8 pytan
przedstawionych powyzej budujemy odpowiednig macierz, za pomoca ktorej badamy
relacje zachodzace odpowiednio miedzy poszczegdlnymi zagrozeniami i sitami, szansami
i sitami, zagrozeniami i stabo$ciami, szansami i stabosciami (analiza TOWS), a takze relacje
miedzy poszczegolnymi sitami i szansami, stabo$ciami i szansami, sitami i zagrozeniami,
stabo$ciami i zagrozeniami (analiza SWOT).

Procedura taka zastosowana zostata np. w Strategii Rozwoju Powiatu Raciborskiego na lata
2008-2015, gdzie interakcje miedzy poszczegdlnymi czynnikami oceniane byly wedlug
skali 0-2, gdzie 0 — oznaczalo brak zaleznosci, 1 - zalezno$¢ stabg, natomiast 2 — zalezno$¢
silng. Prezentujemy analize SWOT (tabela 27) dla powiatu oraz dwie (z o$miu) macierze
prezentujace zalezno$ci migdzy stabymi stronami i zagrozeniami (analiza SWOT - tabela 28)
oraz miedzy zagrozeniami a stabymi stronami (analiza TOWS - tabela 29).
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korzystne polozenie geograficzne — blisko granicy

z Republika Czeska i uprzemystowionych powiatow,
dobrej jakosci gleby umozliwiajace rozwéj rolnictwa,
stosunkowo korzystna struktura gospodarstw rol-
nych pod wzgledem grup obszarowych,
funkcjonowanie relatywnie duzej liczby instytucji
wspierajacych rozwéj rolnictwa,

wysokie walory przyrodniczo-krajobrazowe,
funkcjonowanie PK ,,Cysterskie Kompozycje Kra-
jobrazowe Rud Wielkich” oraz rezerwatu przyrody
»Lezczok,

atrakcyjne elementy dziedzictwa kulturowego i his-
torycznego obszaru,

organizowanie duzej liczby imprez o charakterze
kulturalnym,

funkcjonowanie Panstwowej Wyzszej Szkoly Zawo-
dowej w Raciborzu,

funkcjonowanie kilku duzych przedsiebiorstw
bedacych gtéwnymi pracodawcami w powiecie,
stosunkowo niskie bezrobocie

Szanse rozwojowe (0)

sgsiedztwo o$rodkéw przemystowych Slaska

i aglomeracji Ostrawy (szanse na powigzania
rynkowe, pozyskanie kontrahentéw oraz jako rynek
zbytu Zywnosci),

rozwoj przemystu zwigzanego z przetworstwem
zbdz, warzyw i owocow, mleka, miesa itp.,

wzrost zamoznosci spoleczenstwa, skutkujacy m.in.
rosngcym zapotrzebowaniem na ustugi turystyczno-
-rekreacyjne, w tym agroturystyki i turystyki
weekendowej,

wzrost zainteresowania Polska wérdd turystow
zagranicznych w wyniku wejscia Polski do UE,
moda na regionalizm, ,powrét do tradycji i historii”,
rosngca popularno$¢ rolnictwa ekologicznego,
ksztaltowanie proekologicznych zachowan i dziatan,
prywatyzacja majatku panstwowego (mozliwos¢
przejmowania zabytkéw przez prywatnych in-
westorow),

wspotpraca z partnerami z zagranicy (szczegolnie

z Niemiec i z Czech),

promowanie alternatywnych sposobéw komunikacji
(rowery, publiczny transport zbiorowy, kolej),

moda na osiedlanie si¢ na terenie wiejskim ludzi

z zewnatrz,

restrukturyzacja terenéw wiejskich,

uproszczenie procedur pozyskiwania dotacji

ze zrddet zewnetrznych (w tym fundusze UE)

1. Problem: Analiza SWOT

Tabela 27. Analiza SWOT powiatu raciborskiego

Silne strony (S Stabe strony (W

« polozenie w strefie duzego zagrozenia powodziowego,
niezadowalajacy stan techniczny czesci drog na terenie
powiatu i niska drozno$¢ uktadu komunikacyjnego,
staby rozwdj oferty turystycznej i ruchu turystycznego,
niedostatecznie rozwinieta infrastruktura ochrony
$rodowiska,

niedostatecznie rozwinigta sie¢ $ciezek rowerowych,
staby stopien skanalizowania powiatu,

duze zanieczyszczenie wod powierzchniowych,

w tym tadunek zanieczyszczen z Czech,

stosunkowo duza emisja zanieczyszcen do powietrza
niezadowalajacy stan zabytkow architektury na
terenie powiatu,

niezadowalajacy stan techniczny infrastruktury spor-
towej przy szkotach powiatowych,

niski poziom aspiracji edukacyjnych mlodziezy

i tradycyjne specjalnosci ksztalcenia zawodowego,
duze rozproszenie osadnictwa na obszarach wiejskich
powiatu

Zagrozenia rozwojowe (T)

starzejace sie spoleczenstwo (rosnaca liczba osob

w wieku poprodukcyjnym),

ostabienie wartosci rodziny,

bezrobocie, ubozenie spofeczenstwa oraz zjawisko
dziedziczenia biedy,

rosngca apatia i marazm spoleczefistwa (m.in.
wskutek bezrobocia),

zagrozenie patologiami i uzaleznieniami,
utrudniony dostep do nowinek technicznych

(np. Internetu) na obszarach wiejskich,

ostabienie poczucia tozsamosci lokalnej i regionalnej,
zbytni kosmopolityzm,

odpltyw mlodych i wyksztalconych oséb z terenu
powiatu do wigkszych osrodkéw miejskich lub za
granice,

rosngce natezenie ruchu kofowego, w tym
tranzytowego,

ograniczenie mozliwosci realizacji nowych inwestycji
w wyniku rozszerzania terenéw prawnie chronionych,
skomplikowane procedury w pozyskaniu wsparcia ze
zrodet zewnetrznych,

staba kondycja finanséw publicznych

Zrédlo: Strategia Rozwoju Powiatu Raciborskiego na lata 2008-2015, s. 45.
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Czy stabosci zablokujg wykorzystanie szans (SWOT)?
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Tabela 28. Macierz analizy wzajemnego oddziatywania stabych stron obszaru (W) i szans
(0) plynacych z otoczenia w Strategii Rozwoju Powiatu Raciborskiego na lata 2008-2015.
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Zrédlo: Strategia Rozwoju Powiatu Raciborskiego na lata 2008-2015, s. 46.
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Tabela 29. Macierz analizy wzajemnego oddziatywania szans (O) plynacych z otoczenia
i stabych stron obszaru (W) w Strategii Rozwoju Powiatu Raciborskiego na lata 2008-2015.
Czy szanse pozwolg przezwyciezy¢ stabosci (TOWS)?
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A Zrédto: Strategia Rozwoju Powiatu Raciborskiego na lata 2008-2015, s. 48.
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Kolejnym krokiem przeprowadzanej analizy jest dokonanie zestawienia zbiorczego,
w ktérym zsumowane zostang oddzialywania poszczegolnych czynnikéw w ramach analizy
SWOT i TOWS (tabela 30). Kombinacja czynnikéw, dla ktérych w zestawieniu zbiorczym
warto$¢ jest najwieksza, wskazuje nam na optymalng strategie dla danej jednostki.
W przypadku powiatu raciborskiego analiza TOWS/SWOT wykazala, ze wskazana bylaby
strategia konkurencyjna (mini-maxi), opierajaca si¢ na eliminowaniu stabych stron oraz
budowaniu przewagi konkurencyjnej dzieki wykorzystaniu istniejgcych szans rozwojowych.

Tabela 30. Zestawienie zbiorcze wynikéw analizy TOWS/SWOT dla powiatu raciborskiego

Szanse (O) Zagrozenia (T)
Silne strony (S) 149+ 162 =311 117 + 154 =271

Stabe strony (W) 175 + 160 =335 133+135=268

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

Strategia agresywna (maxi-maxi) polega na maksymalnym wykorzystaniu efektu synergii
miedzy silnymi stronami organizacji i szansami wystepujacymi w otoczeniu (zob. wykres 3),
podczas gdy strategia konserwatywna (maxi-mini) zakltada minimalizowanie negatywnego
wplywu otoczenia przez maksymalne wykorzystanie potencjatu tkwigcego w organizacji
(zob. wykres 4). Strategia defensywna (mini-mini) natomiast to walka o przetrwanie
poprzez minimalizowanie wplywu stabosci jednostki, jak i zagrozen ze strony otoczenia
(K. Obléj, 2007, s. 338-339).

Tabela 31. Macierz normatywnych strategii dziatania

Zagrozenia

Sity strategia strategia
agresywna konserwatywna
Stabodci strategla. strategia
konkurencyjna defensywna

Zrédlo: K. Obléj, 2007, s. 337.
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Wykres 3. Analiza TOWS/SWOT dla Wykres 4. Analiza TOWS/SWOT dla
miasta Gorzéw Wielkopolski Powiatu Jarocinskiego
8 SWOTERTOWS 8 SO [OWS

60 6

40 4

20 2

0 0

220 Zagrozenia ) Zagrozenia
Atuty Szanse Atuty Szanse
Stabosci Stabosci
Zrédlo: Strategia Zréwnowazonego Rozwoju Zrédto: Strategia Rozwoju Powiatu
Miasta Gorzowa Wlkp. Jarociriskiego
na lata 2009-2020, s. 64. na lata 2008-2013, s. 108.

Ciekawe rozwigzanie zastosowali takze autorzy Strategii Rozwoju Miasta Poznania do
roku 2030, ktorzy wyniki analizy SWOT przedstawili w uktadzie wspétrzednych. Dlugos¢
wektorow jest konsekwencjg sumy ocen przyznanych poszczegélnym czynnikom w oparciu
o metode ekspercka. Wektor wychodzacy z poczatku ukladu wspétrzednych jest natomiast
wypadkowg silnych i stabych stron oraz szans i zagrozen. Jak wynika z przedstawionej
ryciny (rysunek 10), Poznan jest miastem, w ktérym silne strony zdecydowanie dominuja
nad stabym stronami, a w otoczeniu przewazaja szanse nad zagrozeniami. Zgodnie z wizja
autorow strategii Poznan powinien koncentrowa¢ si¢ na wykorzystywaniu potencjalnych
szans w otoczeniu, w oparciu o swoje silne strony, a takze samego efektu synergii miedzy
nimi. Wpisuje si¢ to w zalozenia agresywnej strategii dzialania (maxi-maxi).

Rysunek 10. Wyniki analizy SWOT dla Poznania

Szanse

Stabe .’
strony

--.. Silne
»
strony

Zagrozenia

Zrédto: Strategia Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030, s. 72.
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5.2. Problem: Drzewo problemdw

Drzewo problemoéw jest narzedziem powszechnie stosowanym przy realizacji projektéw
i programéw przy wykorzystaniu $rodkéw z UE. Zdecydowanie rzadziej jest ono natomiast
stosowane do analizy probleméw w polskich strategiach rozwoju.

Krok 1. Identyfikujemy problemy naszej jednostki i wyrézniamy problem kluczowy

Elementem niezwykle istotnym z punktu widzenia budowy strategii rozwoju jest analiza
problemoéw. Problem to negatywny stan rzeczy, niekorzystne warunki, ktore istnieja zamiast
wymaganych lub pozadanych. Problemy dotycza sytuacji ,tu i teraz’, czesto utozsamiane sa
wiec ze stabymi stronami analizowanej jednostki wyréznionymi w analizie SWOT.

~Wylistowanie” istniejacych proble-
moéw bez dokladniejszej ich analizy
w zaden sposob nie przybliza nas
jednak do celu, jaki powinien nam
przyswieca¢  przy  wykonywaniu
analizy problemowej. Podstawowym
zalozeniem takiej analizy jest odpo-
wiedZ na pytanie: co przeszkadza nam
w osiagnieciu naszych zamiarow?
Co powoduje, ze znajdujemy si¢
w miejscu A, podczas gdy chcemy by¢
w miejscu B? Przedstawiona analiza
problemowa gminy Gorzyce sprowadza
si¢ do listy problemdw zestawionych w
przypadkowy sposob:

o obok probleméw o duzym stopniu
ogllnosci pojawiajag sie problemy
bardzo szczegotowe, np. staby rozwdj
gospodarczy vs. staby stan techniczny
samochoddéw pozarniczych,

» obok probleméw dotyczacych
calej gminy pojawiajg si¢ problemy
0 ograniczonym zasiegu teryto-
rialnym, np. brak oswietlenia drég
i ulic vs. brak oswietlenia i chodnika
przy drodze Gorzyce-Wrzawy,

Problemy zidentyfikowane w gminie Gorzyce
(fragment)

« brak bazy przetworczej w rolnictwie,

- zbyt mata estetyka osiedla w Gorzycach (chodniki, zieler),

- brak oferty organizacji czasu wolnego dla dzieci i mtodziezy,
- brak bezpiecznych placow zabaw dla dziedi,

« brak obiektéw sportowych — basen, hala sportowa,

- sfaby rozwoj gospodarczy,

« Zbyt mafa oferta pracy w réznych zawodach,
« niedokoriczona budowa kanalizacji,

«sfaby stan techniczny samochodow pozamiczych,

- brak oswietlenia ulic, dr6g,

« zly stan drog gminnych,

- brak miejsc pracy,

«droga dojazdowa, kupno gruntéw przylegajacych do zakfadu,
« brudny — zanieczyszczony zbiomik wodny przy ul. Stawowej,
« zaciasne ulice — brak parkingow,

- brak pracy dla kobiet,

« niska Swiadomosc ekologiczna mieszkancow,

- problem bezpieczeristwa ruchu drogowego na drodze Nr 77,

- dewastacja i niszczenie mienia,

- brakssieci boisk sportowych,

« wrzawy — brak chodnikow, drdg asfaltowych, oSwietlenia
drdg, kanalizacji, brak zagospodarowania placu po rozbiérce
starej szkoty,

- zly stan drogi Gorzyce—Wrzawy (Paczek Gorzycki),

- brak oswietlenia i chodnika przy drodze Gorzyce—Wrzawy,

wandalizm wsrdd modziezy

rddlo: Strategia Rozwoju Gminy Gorzyce, s. 33.
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o pewne problemy powtarzaja si¢ lub pojawiaja w nieco zmodyfikowanej formie,
np. dewastacja i niszczenie mienia i wandalizm wéréd mlodziezy,

+ brak jasnego rozréznienia migdzy problemami najistotniejszymi a tymi o mniejszym
znaczeniu dla gminy.

Zastosowanie do analizy problemowej drzewa probleméw ,zmusi” nas do stworzenia
uporzadkowanego schematu przyczynowo-skutkowego miedzy zdiagnozowanymi pro-
blemami i wyrdznienia problemu kluczowego. Problem kluczowy jest to problem, ktory
stanowi jadro sytuacji danej jednostki. O jego wystepowaniu moga decydowaé liczne
inne problemy (przyczyny), on sam natomiast moze generowac¢ nowe trudnosci (skutki).
W Strategii Rozwoju Gminy Krasnik problem kluczowy zdefiniowany zostal nastepujaco:
»Problem kluczowy to ten, ktéry ma najwiecej przyczyn i skutkow” (Strategia Rozwoju
Gminy Krasnik, s. 43).

Wydaje si¢ jednak, ze taka definicja nie oddaje calej istoty zagadnienia. Dlatego warto
byloby rozszerzy¢ powyisza definicje o kryterium istotnosci. Problem kluczowy to
problem, ktory generuje najwiecej innych problemoéw i ktorego skutki sa najbardziej
odczuwalne dla wiekszosci zainteresowanych podmiotow.

ZAPAMIETAJ!

Problem kluczowy to problem, ktdry generuje najwiecej innych problemdw i ktérego skutki s3 najbardziej odczuwalne dla wiek-
sz05¢i zainteresowanych podmiotéw. Nalezy jednak pamieta¢, ze nie wyznaczamy go w wyniku ,matematycznych wyliczen”
liczby generowanych dodatkowych problemdw, ale przede wszystkim w procesie burzliwej dyskusji.

Wyroéznienie problemu kluczowego nie jest prostym zadaniem. Po pierwsze nalezy
zidentyfikowa¢ mozliwie wszystkie problemy gminy. Rozwigzaniem czg¢sto stosowanym
jest wstepne okreslanie problemow w poszczegdlnych obszarach tematycznych. Tu jednak
czyha na nas pewna putapka. Silne koncentrowanie si¢ na konkretnych dziedzinach,
np. gospodarce, spoleczenstwie czy $rodowisku, moze spowodowa¢, ze nie dostrzezemy
pewnych waznych przekrojowych problemow.

DOBRA PRAKTYKA!

Jezeli identyfikujemy problemy jednostki w poszczegolnych obszarach tematycznych (np. gospodarka, spoteczenstwao, Srodowi-
sko), zwr6cmy szczeg6Ing uwage na to, aby nie poming¢ waznych problemow przekrojowych.

Po drugie sposrdéd zidentyfikowanych probleméw wybieramy problem kluczowy. Czesto
zdarza sig, ze okreslamy problem niedostatecznie szczegdtowo, w zwigzku z czym nie oddaje
on istoty zagadnienia. Istnieje naturalna pokusa operowania bardzo og6lnymi i pojemnymi
kategoriami, ktére beda w stanie zawrze¢ wszystkie inne zdiagnozowane szczegétowe
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zagadnienia. W efekcie moze to prowadzi¢ do takiego sformulowania, ktore w swojej
ogolnosci nie oddaje specyfiki analizowanej jednostki i z powodzeniem mogtoby odnosi¢
si¢ do sytuacji innych jednostek. Przykladowo w kilku strategiach opracowanych przez
jedna firme problem kluczowy zostat zdefiniowany jako ,,niski poziom rozwoju spoteczno-
-gospodarczego jednostki”. Cho¢ z pewnoscia nie stoi to w sprzecznosci z faktyczng sytuacja
analizowanych jednostek, to warto si¢ zastanowié, czy tak wysoki poziom ogolnosci
zdefiniowanych probleméw pozwala nam na skuteczne im przeciwdziatanie.

123

Tabela 32. Problem kluczowy w strategiach rozwoju jednostek samorzadu terytorialnego l

Jednostka samorzadu | Problem kluczowy
terytorialnego

Gmina Rogozno Staba dynamika i rozwéj gminy

Gmina Grudzigdz Ekonomicznie staba gmina

Gmina Pluznica Staby rozwoj gospodarczy gminy

Gmina Chelmza Niezadowalajacy rozwdj spoteczno-gospodarczy miasta
Gmina Debowa Laka  Niedostateczny rozw6j gospodarczo-spoteczny gminy
Powiat chetminski Niski poziom rozwoju gospodarczego powiatu

Powiat tobeski Regres gospodarczy powiatu

Powiat grudziadzki Staby ekonomicznie powiat

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie strategii rozwoju poszczegolnych jednostek samorzqgdu terytorialnego.

Krok 2. Szukamy przyczyn naszych probleméw oraz ich skutkow. Prébujemy stworzy¢ ciag
przyczynowo-skutkowy, wyjasniajacy zaleznosci miedzy poszczegoélnymi zjawiskami

Prawdziwa analiza problemdw polega na zidentyfikowaniu problemoéw wystepujacych na

danym terenie, a takze uporzadkowaniu ich poprzez ustalenie zaleznosci przyczynowo-
-skutkowych. Podstawowg trudnoscig przy ich identyfikacji jest umiejetno$¢ odroznienia
skutkéw probleméw od problemu wlasciwego, symptoméw probleméw od ich przyczyn.
Innym zagadnieniem jest odrdznienie problemoéw rzeczywistych, czyli wystepujacych tu i
teraz, od problemoéw potencjalnych, stanowigcych zagrozenie w przysztosci.

Z reguly otaczajaca nas rzeczywistos¢ ,,nie daje si¢ z takg tatwoscig wpasowaé w schemat
drzewa probleméw”, a nastepnie przeksztalci¢ w ,,drzewo celéw”. Czgsto mamy do czynienia
z sytuacjg, kiedy problemy przenikaja sie, zachodza na siebie, tworzac bledne kolo czy
samonapedzajaca sie machine (rysunek 11).

PRZYKLAD!
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Rysunek 11. Btedne koto probleméw

Niska jakos¢ kapitatu Staba dostepnos¢

terytorialna

Niski poziom rozwoju
infrastruktury

]

Brak warunkéw do prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej

[

Negatywny wizerunek
regionu

]<

“a e

Niska atrakcyjnos¢
inwestycyjna
\/ e 'S
[ Bezrobocie ]
e T &

Odptyw

[wykwaliﬁkowanej Iudnos’ci]

Zrédto: W. Dziemianowicz, W. Samulowski. (red.), 2010, s. 91.

W tej sytuacji zaleznos$ci przyczynowo-skutkowe miedzy zidentyfikowanymi problemami
nie pozwalajg na jednoznaczne wyrdznienie problemu, jego skutkdw oraz przyczyn.

W przewazajacej liczbie przypadkow zidentyfikowany p

roblem jest jednocze$nie przyczyna

oraz skutkiem innego. Jak wtedy poradzi¢ sobie z drzewem problemow?

Przede wszystkim musimy pogodzi¢ si¢ z faktem, ze drzewo probleméw stanowi pewien
schematyczny obraz istniejacej rzeczywistosci i konieczne s3 pewne uproszczenia przy
stosowaniu tej metody. Drzewo probleméw dla obszaru EGO mogloby wigc mie¢ forme

prezentowana na rysunku 12.
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Rysunek 12. Drzewo problemoéw dla obszaru EGO

PRZYKLAD! 6

Niska jako$¢ zycia
A
Odptyw Bieda SKUTKI
wykwalifikowanej ludnosci PROBLEMU
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k4 v.,.

[Brak warunkéw do prowadzenia ] [ Negatywny wizerunek ]

PROBLEM
KLUCZOWY

iy
A

dziatalnosci gospodarczej regionu
PRZYCZYNY
g i SIS : z
~ [ GO i s f ¥, PROBLEMU
Niska jakos¢ kapitatu Staba dostepnos¢ Niski poziom rozwoju
ludzkiego terytorialna infrastruktury

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie W. Dziemianowicz, W. Samulowski (red.), 2010, s. 91.

DOBRA PRAKTYKA! é?

Nalezy pogodszic sie z faktem, Ze drzewo probleméw stanowi pewien schematyczny obraz istniejacej rzeczywistosci i konieczne s
pewne uproszczenia przy stosowaniu tej metody.
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Krok 3. Przechodzimy do wybordw strategicznych, czyli o drzewie celéw

Odpowiedzia na zdefiniowane problemy sg cele stuzace przejsciu od stanu wyjsciowego do
stanu oczekiwanego (rysunek 13).

Rysunek 13. Drzewo probleméw i drzewo celow
Skutek Skutek
problemu X problemuY

[ Problem kluczowy ] ........ »

Przyczyna
problemu A
Przyczyna
problemu B

Przyczyna
problemu C
Dziatanie A
Dziatanie B
Dziatanie C

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Drzewo celow stanowi ,,pozytywne odbicie” drzewa probleméw. Zgodnie z tym podejsciem
cel to kierunek dziatania, ktory chcemy obra¢ z uwagi na zdiagnozowany problem. Trafne
rozpoznanie probleméw i ich przyczyn, a takze poprawne ich sformulowanie jest warun-
kiem niezbednym skutecznego ich rozwigzania (wigcej o tym w zadaniu 6).

ZAPAMIETAJ!

Jak stworzy¢ drzewo problemow:

1) zbierz i uporzadkuj informacje zebrane podczas diagnozy. Zapoznaj sie z nimi dokfadnie;

2) zidentyfikuj mozliwie wszystkie problemy Twojej jednostki;

3) wybierz problem kluczowy dla Twojej jednostki. Pamietaj, ze problem kluczowy to taki problem, ktdry generuje najwiece]
(i najbardziej dotkliwych) problemow i skfadaja sie na niego ztozone przyczyny;

4) zidentyfikuj przyczyny oraz skutki wybranego problemu kluczowego. Postaraj sie stworzy¢ caty ciag przyczynowo-
-skukowy, ktdry bedzie wyjasniat obecng sytuacje w Twojej jednostce;

5) spdjrz jeszcze raz na drzewo problemow i zweryfikuj jego poprawnos¢ i kompletnosc. Pamietaj, ze kompletnos¢
nie 0znacza ujgcia wszystkich mozliwych elementow w jednostce.
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5.3. Problem: Wybdr metody

Ktéra z zaprezentowanych metod powinni$émy zastosowaé do analizy naszej jednostki?
Zeby odpowiedzie¢ sobie na tak postawione pytanie, przede wszystkim powinni$my mieé
przekonanie, Ze metody te mozemy traktowac¢ zamiennie. Czy dostarczaja nam podobnych
informacji? Zblizonych rezultatow? Sprobujmy sie nad tym zastanowi¢ na ponizszym
przykladzie.

(S

ZASTANOW SIE... -:@:—

1. Jakie informacje niesie za soba analiza SWOT, jakie natomiast drzewo probleméw?
2. (zy mozemy te metody traktowac zamiennie?
3. Ktdrej metody uzy¢ do analizy naszej jednostki?

Sprébuj odpowiedziec na te pytania po przeanalizowaniu zamieszczonych ponizej: analizy SWOT, drzewa problemdw oraz
charakterystyki analizowanej fikcyjnej gminy.

Tabela 33. Opis gminy A

Cecha Opis

Typ gminy Gmina miejska, stolica powiatu.
Obszar 20,51 km?

Okoto 55 tys. mieszkancéw, duza gesto$¢ zaludnienia (2681 osdb/km?),
stosunkowo duzy udzial imigrantéw (gtéwnie ekonomicznych). Staba
integracja imigrantéw, ktérzy przybyli na teren regionu jeszcze w fazie
intensywnego rozwoju przemystu cigzkiego. Duze zréznicowanie statu-
su spolecznego, poziomu edukacji oraz sytuacji zyciowej mieszkancow.
Liczba mieszkancow w latach dziewie¢dziesigtych XX w. gwaltownie za-
czeta spadac - odptyw ludnosci (gléwnie mlodej) w zwiazku z restruktu-
ryzacja przemystu. Obecnie procesy gwaltownego odptywu ludnosci za-
hamowane, ale utrzymuje si¢ nadal niekorzystna struktura demograficzna
- niski udzial ludnosci w wieku przedprodukcyjnym i produkcyjnym,
niski wskaznik przyrostu naturalnego.
Gmina polozona przy granicy kraju i UE. Teren nizinny, w dolinie jednej
z wiekszych rzek w kraju.
Znaczne zanieczyszczenie srodowiska w czeéci przemystowej. W bezpo-
$rednim poblizu gminy liczne kompleksy lesne, malownicza dolina rzeki,
Niektére cechy dwa parki krajobrazowe, potencjat rekreacyjno-turystyczno (niewykorzy-
geograficzne stany). Od kilku lat zmniejszajace sie zanieczyszczenie srodowiska. Gleby
na wigkszoéci terendéw dobre, jednak zanieczyszczenie Srodowiska utrud-
nia rozwoj rolnictwa.

Sytuacja
demograficzna

Potozenie
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Cecha Opis

Sytuacja
ekonomiczna

Gtéwne
powiazania
komunikacyjne

Infrastruktura
komunalna

Wizerunek gminy

Niektore
charakterystyczne
zjawiska

Wtadze lokalne

Sytuacja
na szczeblu
krajowym

Sytuacja
na szczeblu
wojewddzkim

W gminie znajdowal si¢ okreg przemystowy, oparty na wydobyciu wegla
kamiennego i hutnictwie Zelaza (ponadto przemyst maszynowy, chemicz-
ny). Caly region, do ktérego nalezy gmina, od konca lat osiemdziesigtych
XX w. przechodzi restrukturyzacje, zamknieto wiekszos¢ kopaln oraz
szkodliwych dla srodowiska zakladéw. Zapoczatkowany proces zmiany
profilu produkeji, coraz prezniej rozwijajacy si¢ przemysl elektromaszy-
nowy, elektroniczny, precyzyjny, farmaceutyczny oraz poligraficzny. Nadal
wysokie bezrobocie. Brak wolnych terenéw inwestycyjnych, natomiast ist-
nieja liczne obszary poprzemystowe pod inwestycje, po przeprowadzeniu
procesu jego rekultywacji.

Dobrze rozwinigta sie¢ kolejowa (spadek po okresie industrializacji), wy-
magajaca jednak znaczacych inwestycji. Potaczenie droga ekspresowa ze
stolicg kraju. Liczne inwestycje drogowe — autostrada od granicy do sto-
licy wojewddztwa w konicowej fazie budowy. Brak lotniska w promieniu
100 km.

Drogi lokalne o duzej gestosci, jednak w bardzo stabym stanie technicz-
nym. Praktycznie wszyscy mieszkancy miasta korzystaja z podiaczenia
do sieci wodociggowej, jednak rozbudowa sieci kanalizacji (obejmujacej
obecnie ok. 30% mieszkanicéw) planowana jest dopiero w najblizszej przy-
sztosci.

Gmina nie cieszy si¢ zbyt dobrym wizerunkiem - funkcjonujaca w re-
gionie przemystowym, silnie zanieczyszczonym i zdegradowanym,
mimo pozytywnych zmian w ostatnich latach. W rzeczywistosci duzy
potencjal turystyczny, zapoczatkowany proces przeksztalcania daw-
nych terenéw przemystowych na centra kultury, rozwéj ,turysty-
ki przemystowej” (dawne obiekty przemystowe adaptowane na cen-
tra handlowe, wystawowe czy artystyczne, nowe formy mieszkaniowe
w starych osiedlach robotniczych). Nieskuteczne dziatania na rzecz zmia-
ny wizerunku gminy, brak wtagciwego marketingu.

Wyzsza uczelnia techniczna, centrum transferu technologii, a w konur-
bagji kilka prywatnych szkét wyzszych. Zywe dyskusje nad utworzeniem
specjalnej strefy ekonomiczne;.

Duza aktywnos$¢ wladz lokalnych, konsekwentna polityka przyciaga-
nia inwestoréw oraz wspieranie zmian strukturalnych na terenie gmi-
ny. Prezydent miasta z opcji politycznej bedacej w opozycji do wiadz na
szczeblu wojewddzkim i krajowym, urzedujacy czwarta kadencje. Duza
aktywnos¢ w ubieganiu si¢ o fundusze z UE. Wktady wtasne spowodo-
waly jednak gwalttowny wzrost zadluzenia samorzadu w ostatnich latach.
Stabilno$¢ wladz na poziomie krajowym, jednak brak znaczacych dziatan
reformatorskich. Kraj stopniowo pograza si¢ w stagnacji, ktéra ma bezpo-
$redni wplyw na ogdlna sytuacje gospodarczg. Wysokie zbiurokratyzowa-
nie procedur i represywnos¢ dzialan organéw panstwowych.

Jedno z wielu miast $redniej wielkosci konurbacji zaglebia przemysto-
wego powstatego w XIX w. Stolica wojewddztwa oddalona o ok. 50 km.
Wojewoddztwo duze o wysokim potencjale rozwojowym, jednak nie potra-
fi rozwiazaé problemow restrukturyzujacego sie zaglebia przemystowego.
Wtladze wojewddzkie skonfliktowane z prezydentem miasta.

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Tabela 34. Analiza SWOT dla gminy A

Silne strony Stabe strony

« potencjal turystyczny, ze szczegélnym
uwzglednieniem ,,turystyki
przemyslowe;j’,

o przygraniczne potozenie z dobrymi
polaczeniami drogowymi z centrum
kraju,

« stabilne i aktywne wladze lokalne,

o uznany osrodek szkolnictwa wyzszego,

« nowoczesny przemyst powstaly
w procesie restrukturyzacji

« dostepnos¢ srodkow unijnych,

» mozliwo$¢ utworzenia specjalnej strefy
ekonomicznej zachecajacej nowych
inwestorow,

« rozbudowa sieci drogowej wysokiej klasy
(drogi ekspresowe i autostrady),

« rozwdj innowacyjnych galezi przemystu,

« Zainteresowanie inwestorow terenami po

starych zaktadach przemystowych

o brak lotniska w najblizszej okolicy,

o niekorzystna struktura demograficzna
z wysokim udziatem ludnosci w wieku
poprodukcyjnym,

« rozwarstwienie spofeczne,

« emigracja rdzennych mieszkancow
o wyzszych kwalifikacjach,

o trudnosci w asymilacji przybywajacych
imigrantow,

o brak terendw inwestycyjnych
niewymagajacych dzialtan
rekultywacyjnych,

« zly stan infrastruktury gminnej
w zakresie drog lokalnych i sieci
kanalizacyjnej,

o nieskuteczny marketing gminy

Szanse Zagrozenia

« negatywne nastawienie wladz wyzszego
szczebla do wladz miasta,

» zmiana uwarunkowan prawnych
w zakresie dozwolonego poziomu
zadluzenia jednostek samorzadu
terytorialnego,

« zapa$¢ systemu transportu kolejowego,

« utrwalone negatywne postrzeganie
gminy,

« niekorzystne uwarunkowania prawno-
-fiskalne dla prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej,

« naptyw imigrantéw

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Rysunek 14. Drzewo probleméw dla gminy A

Niska jako$¢ zycia [N .Niska atrefkcyjno.S'C'
inwestycyjna gminy SKUTKI

A P A PROBLEMU
Negatywny.wizerunek A
gminy H
v, A 5

Silne rozwarstwienie spoteczne PROBLEM

(poziom edukacji, poziom dochodéw) KLUCZOWY
x ¥.. A
Bezrobocie . Procesy migracyjne (e.mi.gracja,

zarobkowa oraz naptyw imigrantéw)
PRZYCZYNY
~"'4 "* PROBLEMU
Likwidacja wielu e Proces restrukturyzacji
miejsc pracy przemystu

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Zaprezentowane przyklady pokazuja nam, Ze zakres informacji niesiony przez analize
SWOT oraz drzewo problemdéw zdecydowanie si¢ od siebie rdznig. O ile w analizie SWOT
szczegdlna uwaga skoncentrowana jest na miejscu pochodzenia czynnikéw kluczowych dla
rozwoju gminy - samej gminie lub jej otoczeniu, o tyle w drzewie probleméw istotny jest
przede wszystkim ciag przyczynowo-skutkowy wyjasniajacy zaistniala w gminie sytuacje.
Zauwazmy, ze problem kluczowy wyrézniony w drzewie problemoéw to jedna ze stabych
stron zidentyfikowanych w analizie SWOT.

W obowigzujacych strategiach rozwojuzdecydowanie czgsciej spotykamy si¢ zanaliza SWOT
(zazwyczaj autorzy poprzestaja na samej analizie SWOT, bez rozwiniecia analizy TOWS/
SWOT), duzo rzadziej stosowane jest drzewo probleméw. Analiza SWOT jest narzedziem
znacznie bardziej rozpowszechnionym, o dlugiej tradycji w zarzadzaniu strategicznym
w sferze biznesu, a takze o rosngcym znaczeniu w sektorze administracji publiczne;j.
Poczucie znajomosci tej metody (jak przekonali$my sie, czesto bardzo zwodnicze) zacheca
nas do korzystania z niej. Drzewo problemoéw i celow jest natomiast narzedziem stosunkowo
mlodym, wywodzacym si¢ z metodologii zarzadzania projektami i programami
realizowanymi z zaangazowaniem $rodkéw europejskich (np. Project CYCLE Management
— autorska metodologia zarzadzania projektami stworzona przez Komisj¢ Europejska) i nie
znalazto jeszcze szerokiej rzeszy zwolennikow.

DOBRA PRAKTYKA!

Dobrym rozwiazaniem bedzie przeprowadzenie analizy SWOT dla danej jednostki, a w nastepnej kolejnosci — wykonanie takze
drzewa probleméw. Nie traktujmy tych metod zamiennie, ale komplementarnie. Pamietajmy, ze jakos¢ przeprowadzanych na tym
etapie analiz przetozy sie na jakos¢ i trafnosc¢ wyznaczanych celdw strategicznych, stanowigcych podstawe skutecznego dziatania
na rzecz rozwoju jednostki, dlatego warto poswiecic im wiecej czasu i uwagi.
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/adanie 6.
Wyznaczenie celow Strateg|cznych

6.1. Problem: Wybory strategiczne

Zanim przejdziemy do okreslania celéw strategicznych, zwroémy uwage na kilka
dylematow, ktére towarzysza liderom, zespolom budujacym strategie, ale réwniez
dziela ekspertow. Okreslenie wyboru $ciezki rozwojowej nie jest proste i — skoro istnieja
zroznicowania miedzy bogatymi i biednymi - nie da si¢ zastosowa¢ jednego uniwersalnego
»sposobu na rozwoj”. Dlatego konieczne jest uwzglednienie w mysleniu strategicznym
naszej jednostki, tzw. megatrendéw, czyli proceséw zachodzacych nie tylko w krajowym
czy europejskim, ale rowniez w $wiatowym otoczeniu.

Mozemy dzi§ wskaza¢ jednak kilka kluczowych tematéw, hasel, ktére pojawiaja si¢ nader
czesto w dyskusji o rozwoju krajow, regiondw, gmin, ich konkurencyjnoséci itp. Warto
w tym miejscu postuzy¢ sie dokumentem Europa 2020, ktdry przez jeszcze jakis czas bedzie
stuzyl administracji wszystkich szczebli jako punkt odniesienia. Najlepiej wida¢ to w zapisie
poszczegdlnych celow:

e innowagje,

o edukacja,

o spoleczenstwo cyfrowe,

o klimat, energia i mobilnos¢,

o konkurencyjnos¢,

o  zatrudnienie i umiejetnosci,

o walka z ubdstwem.
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Wydaje sie, ze powyzszy zestaw bardzo dobrze odzwierciedla natezenie debaty na réznych
poziomach organizacyjnych i w réznych uwarunkowaniach spofeczno-gospodarczych.
Oczywiscie nie kazda jednostka organizacyjna musi czu¢ si¢ w pelni ,,dotknieta” wymie-
nionymi zjawiskami, ale z pewnos$cig zmiany zachodzace w tych obszarach musialy by¢
uwzgledniane podczas analizy SWOT. Teraz proponujemy ponowne przyjrzenie si¢ ich
potencjalnemu wplywowi na jednostke organizacyjna, ale nie w kontekécie uwarun-
kowan, lecz obszaréw, w ktorych jednostka bedzie budowala swoja sile.

Dzi$ wiemy, ze nie kazdy poziom administracji z jednakowym zainteresowaniem podejmuje
temat innowacji. Do tej pory przygotowujemy regionalne strategie innowacji, ktére na
poziomie lokalnym wzbudzajg zainteresowanie najwyzej wiekszych osrodkéw miejskich.
A przeciezinnowacje powstaja w konkretnych miejscach, w gminach iw przedsiebiorstwach,
dlaczego zatem nie interesujg sie nimi zaréwno przecietni przedsigbiorcy, jak i w wtadze
malych gmin?

Zagadnienie edukacji réwniez jest mocno podzielone miedzy poszczegdlne poziomy
administracji, ale czy z punktu widzenia wladz pojedynczych gmin nie jest istotne, gdzie
i w jakiej jakosci szkotach i uczelniach zdobywaja swoje wyksztalcenie mieszkancy gminy
w trakcie calego swojego zycia?

W powyzszy sposob mozna rozpatrzy¢ kazdy z elementéw wymienionych w Strategii Europa
2020. Zostawiamy to do prze¢wiczenia w kazdej z organizacji, poniewaz odniesienia do tego
dokumentu sg juz w zasadzie koniecznoscia (zob. Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego
2010-2020: Regiony, Miasta, Obszary wiejskie). Proponujemy jednoczesnie zastanowienie
sie, czy nasza organizacja nie ma innych, kluczowych dla niej tematow, ktore przewijajg si¢
przez wiele lat i wciaz wydaja si¢ by¢ aktualne.

WYKONA)J!

Przeprowadz dyskusje (w zespole strategicznym) nad wymienionymi w Strategii furopa 2020 zagadnieniami oraz innymi, doda-
nymi przez zespot, w celu odpowiedzi na pytanie: w ktorym obszarze problemowym Twoja organizacja bedzie mogta najspraw-
niej, najlepiej wykorzystac zdiagnozowane zasoby?

Celowo wskazaliSmy liste hasel, ktore stanowig bardzo szerokie obszary problemowe,
w konicu podejmowane na poziomie wszystkich krajow UE. Przechodzac do wyboréw
strategicznych, musimy o tamtych zagadnieniach pamigta¢, muszg one stanowi¢ swego
rodzaju filtr, ktéry bedziemy stosowaé do poszczegdlnych celow.

Drugim krokiem pozwalajacym rozwigza¢ problem wyboréw strategicznych jest nasza
ocena korzysci i zagrozen, wynikajacych z zastosowania okreslonych wyborow
w kluczowych dla rozwoju kwestiach. Liste takich problemdw strategicznych proponuje
Vanhove (2000). Ponizej wskazujemy ilustracje korzysci oraz zagrozen stojacych za kazdym
z nich, ale to od danej jednostki organizacyjnej zalezy, w czym bedzie dopatrywala sie
wiecej korzysci, a w czym wiecej zagrozen.
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» Wybdr: praca dla pracownikéw — pracownicy dla pracy

Ci, ktorzy koncentruja swoja uwage na pozyskiwaniu przedsigbiorcéw, z jednej strony
stajg do ogolno$wiatowej konkurencji o kapital prywatny, z drugiej za$ zdajg sie na
utrwalanie (lub bardzo powolna zmiane) struktury rynku pracy. Koncentracja uwagi
na pracownikach (zakladamy, ze chodzi o pracownikéw o wysokich kwalifikacjach)
kieruje nas w strong systemu edukacji i szkolnictwa oraz jakosci zycia. Jednak niektorzy
dostrzegaja wady tego zjawiska, polegajace na tym, ze nie wszystkie gminy i regiony
maja wysokiej jako$ci uczelnie wyzsze, a w wielu wypadkach bardzo stabo wyglada
ksztalcenie na poziomie obowigzkowym. Proces poprawy sytuacji bedzie zatem
dlugotrwaly i... niestety malo spektakularny, kiedy nastepowaé bedzie migracja do
regionéw lepszych pod wzgledem jakosci i poziomu zycia.

» Wybdr: geograficzne rozproszenie — geograficzna koncentracja

Marzeniem wielu jest takie stosowanie instrumentéw rozwojowych, by wszyscy byli
zadowoleni. Jednak tak nie jest, nawet jezeli bedziemy wspiera¢ wszystkich w takim
samym stopniu. Jezeli skoncentrujemy si¢ na wyréwnywaniu réznic i tak beda
dzialaly sity rynkowe, ktére niemal zawsze sg silniejsze od interwencji publicznej. Gdy
skoncentrujemy swojg uwage w wybranych miejscach, nasza decyzja bedzie rodzita
jeszcze wigksze napiecia, cho¢ zawsze byto tak, ze o rozwoju wigkszych lub mniejszych
jednostek zawsze decydowaly ,,motory”, ktérymi byly zazwyczaj duze osrodki miejskie.

» Wybdr: sektory tradycyjne — sektory nowe

»

Z jednej strony naturalny wydaje sie trend do budowania swojej sity konkurencyjnej
w oparciu o tradycje (kultura przemystowa jest doceniana przez wielu przedsiebiorcow,
poszukujacych odpowiedniej kadry pracowniczej). Jednak co robi¢, gdy nasze tradycje
tkwig w sektorach schytkowych. Z drugiej strony proby budowania od poczatku
silnych, nowoczesnych i nowych sektoréw jest kosztowne i zajmuje duzo czasu.
Dywersyfikacja gospodarki jest procesem, nie da si¢ jej zrealizowa¢ z dnia na dzien.
Kolejnym problemem jest wskazanie sektordéw, branz, na ktérych bedziemy opierali
swoj rozwdj — jest to w wielu przypadkach trudne do osiggnigcia, gléwnie z powodu
obaw politykéw przed preferowaniem nielicznych.

Wybdr: czynniki zewnetrzne — czynniki wewnetrzne

Jezeli potraktujemy inwestycje firm zagranicznych jako czynnik zewnetrzny (lub
wielko$¢ naszej sprzedazy eksportowej), to wydawac by sie moglo, ze takie podejscie
prawie nie ma wad. A jednak duze uzaleznienie od rynkéw zewnetrznych nie jest roz-
wigzaniem idealnym. Ponadto, sama obecno$¢ firm zagranicznych nie jest tak istotna,
jak sita decyzyjna, ktérg dysponuje zlokalizowana u nas filia korporacji. To od tego
zaleze¢ bedzie lokalne i regionalne zakorzenienie si¢ firmy. Dlatego tak wiele pluséw
odnajdujemy w budowaniu potencjalu endogennego. Warto przy tym pamietaé, ze
coraz wigcej firm krajowych (,,naszych’, ,rodzimych”) osiaga juz odpowiedni potencjat
i... przenosi swoja dziatalno$¢ poza granice Polski.
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Wybar: duze firmy — sektor MSP

Wydaje sig, ze najlepsza jest mieszanka i popadanie w kazda z tych opcji budzi sporo
zagrozen, tym bardziej, ze stawiane za wzor okregi przemyslowe tworzone sa wiasnie
w wyniku kooperacji duzych i matych firm.

DOBRA PRAKTYKA!

Dyskusja nad wyborami strategicznymi powinna przebiegac na warsztatach. Jej charakter powinien prowadzic do budowy sce-
nariuszy rozwoju sytuacji, gdy zastosowane zostang poszczegdlne rozwiazania.

Ponizej przedstawiamy kilka uwag na temat budowania scenariuszy:

nie da si¢ przewidzie¢ wszystkich mozliwych sytuacji, ktére zajda w przyszltosci -
szczegdlnie tych w otoczeniu organizacji,
kazde nasze dziatanie powoduje konsekwencje, ktére da si¢ do$¢ precyzyjnie opisaé,

scenariusze moga dotyczy¢ bardzo szerokich zagadnien zachodzacych w otoczeniu, ale
moga rowniez odzwierciedla¢ koncentracje tworcow strategii na wybranych obszarach,
ktoérych dotyczy strategia,

bardzo dobrym punktem wyjscia do opracowywania scenariuszy sa wyniki
analizy SWOT - analizujemy, ktore elementy sa ze sobg bardzo silnie powigzane
i w jaki sposéb zmiana jednego elementu wplynie na inne,

scenariusze poddawane ostatecznemu wyborowi powinny by¢ ograniczone do 3-4
najwazniejszych,

same scenariusze powinny by¢ efektem dyskusji eksperckiej z zespotem przygoto-
wujacym strategie, wybor ostateczny scenariuszy powinien by¢ domeng lidera i jego
najblizszego otoczenia,

scenariusze nie powinny podlega¢ gtosowaniu i szerokiej ocenie spolteczne;j.

Na zakonczenie chcemy zwrdci¢ uwage na zagadnienie relacji miedzy scenariuszami
a wizjg rozwojowa. Zazwyczaj wizja wybiega daleko w przod, przedstawia wyidealizowany
obraz. Scenariusze s3 rozne, ale czesto zdarza sie, Ze — ze wzgledu na ostroznos¢ — zespoty
wybierajace wlasciwy scenariusz optuja za scenariuszem ,,$rodkowym”. Wydaje sie, ze stoi
to w licznych przypadkach w sprzecznosci z wizjg lidera. Dlatego w wyborze scenariuszy,
oprocz ekspertow i zespotu strategicznego, powinien bra¢ udzial lider, a caly zespdt
powinien mie¢ na uwadze wczesniej sformulowana wizje.
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Tabela 35. Etapy przygotowania scenariusza na przykladzie zagadnien gospodarczych

Kroki budowania scenariusza Uwagi

Wybér istotnych elementéw z analizy SWOT:

(S) silnie rozwiniety sektor X,

(S) wysokie kwalifikacje w sektorze X (gtéwnie tradycje),
(W) niska ogélna przedsigbiorczo$¢ mieszkancow,

(W) niewykorzystany potencjal szkoty zawodowej,

(W) brak wolnych terenéw inwestycyjnych,

(O) wzrost atrakcyjnosci inwestycyjnej Polski,

(T) przenoszenie kapitatu poza granice kraju

Megatrendy (np. z Europa 2020):
« zatrudnienie i umiejetnosci,

« innowacje,

« konkurencyjno$¢

Wybor 1. Pracownicy dla pracy

Wybér 2. Sektor tradycyjny

Wybér 3. Sektor MSP

Scenariusz optymistyczny - laczymy w jedng zaleznoé¢
nasze wybory: kapital ludzki + sektor tradycyjny + MSP
= wzrost jakosci sily roboczej + wzrost kooperacji biznes
- edukacja (nauka) + wigksze zakorzenienie duzych firm
w regionie + wzrost matych firm kooperantéw + wzrost
ogdlnej przedsigbiorczoéci + wzrost dochodéw + wzrost
mozliwosci inwestycji jednostki w inne obszary.

Scenariusz pesymistyczny — Przy bardzo silnej konkurencji
innych panstw mozna zatozy¢, ze mimo naszych réznych
dziatan czg$¢ duzych inwestoréw przeniesie si¢ do innych
krajow, a przynajmniej czg$¢ swojej produkcji. Zatem
scenariusz moze wygladaé nastepujaco: kapital ludzki -
sektor tradycyjny + MSP = emigracja sity roboczej + wzrost
bezrobocia + spadek wplywow podatkowych + koniecznosé¢
zmiany profilu szkolen + koniecznos¢ zwiekszenia dziatan na
rzecz MSP.

Wybor scenariusza, ktory bedzie realizowany - scenariusz
optymistyczny.

Te elementy uznaliémy za najwazniejsze z analizy
SWOT i razem je rozpatrujemy w scenariuszu
gospodarczym.

Te trzy elementy wiaczamy do dyskusji o sferze
gospodarczej naszej jednostki.

Rozwazamy réznorodne wybory strategiczne

Takiego wyboru dokonali$my, poniewaz:

« nie dysponujemy wolnymi terenami inwestycyjnymi,

« szkota zawodowa ma niewykorzystany potencjat,

« inwestycje w kapital ludzki moga przyczyni¢ sie do
wzrostu innowacyjnosci i przedsiebiorczosci.

Takiego wyboru dokonalismy, poniewaz:

« sektor tradycyjny to wciaz sita naszej jednostki,

« jest on powigzany stabo z jednostkami edukacyj-
nymi, ale wlasnie to chcieliby$my usprawnic.

Takiego wyboru dokonali$my, poniewaz:

o chcemy  zwiekszy¢  przedsiebiorczosé
mieszkancow,

« chcemy mozliwie zakorzeni¢ duze firmy w regionie
czy gminie (wspieramy rozw6j kooperantéw),

« chcemy zwigkszy¢ atrakcyjnos¢ obszaru poprzez
zdynamizowanie gospodarki.

wsréd

W tym scenariuszu wszystko si¢ udaje, a na dodatek
powstajg liczne pozytywne efekty mnoznikowe
(np. potozenie nacisku na edukacje daje pozytywne
efekty nie tylko w naszej tradycyjnej specjalnosci, ale
podnosi réwniez ogoélny poziom jakosci sity roboczej
i przedsiebiorczosci).

W tym scenariuszu zwracamy sami sobie uwage,
zewaznesgwciazdlanasdwiekwestie—wsparciesektora
MSP i otoczenia biznesu. Mozna powiedzie¢, ze zakla-
dajac dobrg realizacje scenariusza optymistycznego,
w jakim$ stopniu zabezpieczamy si¢ jednoczesnie
przed konsekwencjami scenariusza negatywnego.

Oznacza to, ze cele w strategii — w zakresie realizacji
scenariusza gospodarczego pozytywnego — powinny
odnosi¢ si¢ do kluczowych zagadnienn wzmacniajg-
cych elementy wskazane w scenariuszu. Ponownie
powinni$my skorzysta¢ z elementéw analizy SWOT,
ale o tym w dalszej czesci poradnika.

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Scenariusze rozwoju gminy Kolbudy Gérne
(...) Na podstawie diagnozy potencjatu rozwojowego Gminy Kolbudy Géme opracowano cztery scenariusze, oznaczone kolorami.

Scenariusz szary oznacza kontynuacje obecnych trend6w, tzn. polityke bez wyraznych priorytetow rozwojowych, sprzyjajaca
zarwno inwestorom i powstawaniu nowych podmiotéw gospodarczych, jak i nowym mieszkaricom oraz rozwojowi funkgji re-
kreacyjnych. Gmina koncentruje dziatania na polepszaniu niezbednej dla nich infrastruktury (telekomunikadja, drogi, sie¢ wodo-
(iagowo-kanalizacyjna). Brakuje natomiast koordynacji w sferze przestrzennej i spotecznej. W efekcie za kilka lat Gmina Kolbudy
GOrne moze utraci¢ swojq atrakcyjnosc dla inwestoréw, rekreantéw i obecnych oraz nowych mieszkancow.

Scenariusz pomaranczowy oznacza priorytet dla funkcji mieszkaniowych. Kolbudy stawiaja na przyciaganie migrantow
zTrojmiasta, a takze , przechwytywanie” przybywajacych do aglomeradji Gdariska—Gdyni z innych regionéw. Celowo tworzy sie
atrakcyjne warunki zamieszkania, wypoczynku i obstugi dla réznych grup spotecznych.

Scenariusz btekitny oznacza priorytet dla gospodarki — produkgji, handlu i ustug. Od scenariusza szarego rozni sie wiekszg ak-
tywnoscig w stosunku do inwestorow oraz bardziej stanowcza polityka przestrzenng. Preferowani sg inwestorzy o wigkszym
potencjale i mozliwosciach udziatu w programach rozwojowych gminy, w tym zwfaszcza infrastrukturalnych.

W toku dyskusji spotecznej zaden z mozliwych scenariuszy rozwoju nie zyskat aprobaty. Stanowczo odrzucono scenariusz szary,
wskazujac na koniecznos¢ energicznego zapobiegania takiemu rozwojowi sytuadji. Najczesciej uczestnicy spotkan wypowiadali
sie za pofaczeniem scenariusza btekitnego z zielonym, przy dopuszczeniu pewnych elementéw scenariusza pomarariczowego.
Wskazywano takze na koniecznos¢ czesciowego zachowania rolniczego charakteru Gminy.

Preferowany scenariusz mozna zatem nazwa¢ teczowym. Tecza symbolizuje nie tylko roznorodnos¢ gospodarcza i wielo-
barwnos¢ kulturowa Gminy Kolbudy Géme, lecz takze jej pomostowy charakter - miedzy Miastem a Wsia, miedzy Pojezierzem
a Pobrzezem, miedzy Lasami a Polami, miedzy Morzem a Ladem (...)"

Zrodto: hitp://wwwikadluby.gd pl.

6.2. Problem: Sformutowanie celdw

Dyskusja o celach moze mie¢ wymiar nawet polityczny. To okreslone grupy spoteczne,
a nawet pojedyncze osoby chca czasem mie¢ wplyw na konkretny zapis, by czu¢é
bezpieczenstwo w realizacji swoich wlasnych interesow. Jest to szkodliwe, gdy dzieje si¢
poza procesem budowy strategii, gdy debatuje si¢ nad jej ostatecznym ksztaltem, np. na
posiedzeniu sejmiku wojewddztwa.

Wymiar polityczny celéow przejawia sie rowniez, gdy podejmowana jest préoba
doprecyzowania zapiséw okreslonych celow. Zauwazmy, jak trudno jest zidentyfikowacd
i wyraznie wymieni¢ trzy, cztery kluczowe dla rozwoju regionu branze, na ktdre stawiamy
wstrategii. Takie wskazanie byloby réwnoznaczne z pojawieniem si¢ wielu niezadowolonych,
reprezentantéw tych, ktérzy do tych kluczowych branz nie nalezg. Podobny problem
spotykamy, gdy chcemy okresli¢ konkretne miejsca realizacji celow (czyli de facto okresli¢
miejsca realizacji konkretnych projektow, tj. alokacje srodkow).
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Podreczniki planowania strategicznego proponuja np. taki podziat celéw (R.W. Griffin, 2004):

o cele strategiczne - ustalone na najwyzszym szczeblu, dla najwyzszego kierownictwa
organizacji,

o cele taktyczne - ustalone na $rednim szczeblu, dla menedzeréw $redniego szczebla
organizacji,

o celeoperacyjne — ustalone na nizszym szczeblu, dla menedzerdéw nizszego szczebla organizacii.

Wydajesie, ze ten podzialjest dos¢ mato adaptowalny dlaadministracji, cho¢ nalezy przyznac,
ze stoi za nim logika dzialania sprawnej firmy - cele odnosza si¢ do coraz nizszych szczebli
i na tych szczeblach ich osigganie jest monitorowane, egzekwowane i nagradzane.

Jednak praktyka administracji publicznej jest nieco inna. Trudno bowiem wyobrazi¢
sobie, ze okreslony departament w urzedzie marszatkowskim bedzie rozliczany z osiggania
konkretnego celu, gdy wplyw na realizacje celu w strategii maja liczne podmioty, nie tylko
urzad marszatkowski.

Zdecydowana wigkszos¢ dokumentéw strategicznych administracji publicznej stosuje

nastepujacy podziat:

o cel gtéwny - czasem utozsamiany z wizjg, a nawet misjg, czasem traktowany jako
odrebny poziom celéw,

o celestrategiczne - sg bezposrednio zwigzane z celem gléwnym,

o cele operacyjne - kazdy z tych celéw wiaze si¢ bezposrednio z celem strategicznym,
czasem wigcej niz z jednym,

« dziatania - sg to uszczegdlowienia celéw operacyjnych, ale wazne jest, Ze s3 to raczej
grupy projektow, a nie konkretne projekty i zadania - dlatego dziatania mozemy
zaliczy¢ jeszcze do poziomu planowania strategicznego,

o projekty - sg elementem wdrozZenia strategii, cho¢ nalezy zauwazy¢, ze niektore zespoty
decyduja si¢ wprowadzi¢ ten element réwniez do dokumentu strategii (w formie
»proponowanych projektow”, ,kluczowych projektow”), w takim jednak przypadku
zazwyczaj zawarte s3 tu hasta, nie szczegélowe dane na temat projektow.

Czesto zadawane pytanie o cele w strategii dotyczy ich liczby. Nie ma jednej zasady.
Mozna spotkac sie z argumentem, iz zbyt wiele celéow powoduje rozproszenie dzialan,
a zespoly realizujace strategie pamietajg tylko o swoim celu, za ktory sg odpowiedzialne.
Z drugiej strony dziwne bytoby podejscie do opracowywania celéw, ktére warunkowane
bytoby oceng mozliwoséci zapamietywania konkretnych zapisow.

Kolejny problem dotyczy relacji miedzy celami a takimi pojeciami, jak priorytet, obszar
strategiczny. Niestety priorytet wprowadzono do ustawy o zasadach prowadzenia polityki
rozwoju w art. 10, gdzie mowa jest o dlugookresowej strategii rozwoju kraju. Na szczescie
priorytety nie pojawiaja si¢ juz, gdy mowa jest o pozostalych strategiach. Ktos kiedy$ zadat
bardzo stusznie pytanie: w jaki sposob logicznie mozna zdefiniowaé wiecej niz jeden prio-
rytet? Dlatego lepiej postugiwa¢ si¢ pojeciem ,,obszar strategiczny” lub wprowadzonym
we wspomnianej ustawie pojeciem ,,kierunki rozwoju”. Chodzi w tym przypadku o grupe
celow, ktore sa zblizone do siebie tematycznie. Takie obszary oczywiscie maja sens, gdy
zawierajg w sobie wiecej niz jeden cel.
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Formulowanie celéw powinno przebiega¢ w nastepujacych krokach:

Krok 1. Wybdr wtasciwego scenariusza rozwoju

Omowilismy to juz powyzej. W tym miejscu warto podkresli¢, ze scenariusze mogg by¢
opracowane odrebnie dla roznych obszardéw strategicznych, tak jak podalismy w przykla-
dzie - dla gospodarki, sfery spotecznej i ekologicznej. Nawet jesli chcemy zaja¢ sie jednym
scenariuszem (np. gospodarczym), wowczas rowniez mozemy formutowac cele dla innych
obszarow strategicznych (np. w zakresie jakosci sity roboczej).

Krok 2. Wybor elementéw analizy SWOT najsilniej zwigzanych z danym scenariuszem
Zauwazmy, ze elementy analizy SWOT byly juz przydatne przy wyborze zagadnien, dla
ktorych chcieliémy opracowaé scenariusze. Wowczas korzystalismy z analizy SWOT dla
uchwycenia catego spektrum probleméw. Teraz analizujemy wyniki analizy SWOT pod
katem odpowiedzi na pytania:

o naczym bedziemy bazowa¢ w realizacji scenariusza?,

o co chcemy wzmacniac?,

o coiwjakisposdb wykorzystamy?,

o czemu bedziemy zapobiegac?

Krok 3. Pierwsze sformutowania celéw odnoszace sie do zapisow analizy SWOT

W tym miejscu dopuszczamy pojawianie si¢ licznych pomystow, propozycji, poniewaz krok
ten realizowany jest zazwyczaj w trakcie warsztatow. Istotne jest, by dyskusja i propozycje
zwigzane byly z wynikami analizy SWOT (tabela 36).

Tabela 36. Relacje miedzy analizg SWOT a celami

Elementy analizy SWOT Mozliwe cele

Mocne strony

o duza liczba inwestoréw zagranicznych, « rozwdj powigzan kooperacyjnych na terenie gminy,
» nowoczesna oczyszczalnia $ciekow i przygotowane « przyciagniecie kapitalu zewnetrznego
tereny inwestycyjne
Stabe strony
o brak $rodkéw na rozwdj przedsiebiorstw, « obnizanie kosztéw dziatalnosci przedsigbiorcow,
« stabos¢ oferty lokalnych instytucji otoczenia biznesu « wzrost znaczenia lokalnych instytucji otoczenia
skierowanej do przedsigbiorcow biznesu we wspieraniu przedsiebiorczosci
Szanse
« rozw0j kooperacji transgranicznej, « wzrost znaczenia wspolpracy gospodarczej
w kontaktach z zagranica,
« wzrost popytu zewnetrznego na lokalne produkty « wzrost aktywnosci promocyjnej gminy
i przedsiebiorstw
Zagrozenia
« wzrost obcigzen przedsiebiorcow, « lobbing polityczny,
« silna konkurencja z krajow UE » wzrost konkurencyjnoéci lokalnych firm

Zrédto: W. Dziemianowicz, T. Kierzkowski, R. Knopik, 2003.
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Krok 4. Uktadanie propozycji celéw
Zadanie to polega na grupowaniu celéw i stopniowym syntetyzowaniu pierwotnych
zapisow. Warto zastosowac nastepujace kryteria:

sprzecznosci - jezeli dwa cele wydaja sie sprzeczne, zastandwmy sie, ktéry z nich
wybra¢. Dyskusja moze doprowadzi¢ nas do wniosku, iz mimo pierwszego wrazenia, te
dwa cele da si¢ pogodzi¢, ale pod pewnymi warunkami (dokladnie tak jest w przypadku
réznego rozumienia polityki konkurencji i polityki spdjnoséci). Zatem kryterium
sprzecznosci nie stuzy prostej eliminacji zapisow propozycji, tylko do poglebienia idei,
ktoére stojg za poszczegdlnymi zapisami;

podobienstwa - oczywiécie cele podobnie brzmigce znajdg sie w jednej grupie.
W wielu przypadkach pozwoli to nam tatwo zredukowa¢ liczbe propozycji i szybko
uzyska¢ odpowiedni zapis. Jednak czasem z pozoru podobne zapisy oznaczajg inne
dzialania. Zatem konieczna jest dyskusja nad koniecznoscig rozdzielenia tych dziatan
na dwa cele lub umieszczenia tych réznych dziatan pod jednym hastem. Przyktadem
takich zapisow jest rozwdj infrastruktury. Dla jednych beda to drogi, dla innych
infrastruktura energetyczna. Zatem mozliwe jest zapisanie dwoch celéw: rozwdj
infrastruktury drogowej oraz rozwdj infrastruktury energetycznej lub zapisanie jednego
celu: rozwdj infrastruktury technicznej (a w nim beda miescily si¢ dzialania z zakresu
drogownictwa, energetyki itp.);

synergii-zastanowmysie, czyktore§ z proponowanych celéwnie wspierajg siewzajemnie,
co moze skutkowaé czyms$, co de facto bedzie nowym celem (oczekujemy efektu
synergii). Przykladowo wérdd propozycji znalazty si¢ zapisy celéw: podnoszenie jako$ci
sity roboczej, rozwdj strefy gospodarczej, poprawa relacji biznes — administracja. Te trzy
cele, jezeli bedg realizowane, powinny przyczynic si¢ do wzrostu konkurencyjnosci danej
jednostki. Zatem w toku dyskusji mozemy dojs¢ do przekonania, ze to konkurencyjnos¢
jest czyms$ nadrzednym, a co za tym idzie — propozycje wczesniejsze muszg mieé range
nizsza w hierarchii celéw lub przej$¢ do obszaru proponowanych dziatan.

Krok 5. Zastosowanie filtru SMART

Cele powinny charakteryzowa¢ sie¢ pewnymi cechami, ktére pozwola w przysztosci
oceniac stopien ich realizacji. Pomocny w okre$laniu celow jest zestaw ocen, nazywany od
angielskich stéw wyrazem SMART. Zatem cele powinny by¢:

precyzyjne (ang. specific) — oznacza to, ze wyraznie powinni$émy wskazywaé, o co
nam chodzi, gdy formulujemy konkretny zapis. Przykladem celu nieprecyzyjnego jest
sformulowanie ,,rozwdj spoteczno-gospodarczy”. Zdecydowanie bardziej precyzyjny
jest: ,wzrost gospodarczy”;

mierzalne (ang. measurable) - czyli takie, do ktérych mozemy przypisa¢ konkretne
miary. W przypadku rozwoju mozemy méwi¢ wprawdzie o miarach, ale nie okresla ten
cel kierunku. Jezeli méwimy o wzroscie lub zwiekszeniu efektywnosci, produktywnosci
efc. — znacznie tatwiej pokazac, jakiego rodzaju wskazniki bedg nam opisywaly dany cel;
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o akceptowane (ang. accepted) — wazne kryterium, szczegélnie gdy bierzemy pod
uwage koniecznos¢ realizacji strategii przez wiele podmiotéw. Trudno jest wyobrazi¢
sobie sytuacje, w ktérej mimo niezgadzania si¢ z danym kierunkiem, jaka$ instytucja
efektywnie realizuje konkretny cel;

 realistyczne (ang. realistic) - zauwazmy, Ze cele - za chwile bedzie o tym mowa — powinny
by¢ osadzone w czasie. Zatem zakladanie, zZe co$ osiggniemy (stosujac do tego okreslone
wskazniki), gdy nie jest to realne, narazi nas na ataki przeciwnikdw, a ponadto wcale nie
wplynie mobilizujaco na realizatorow strategii. Jednak konieczne jest w tym miejscu
zwrocenie uwagi na relacje miedzy ,wizjonerskim” obrazem przyszlosci zapisanym
w wizji a celami do zrealizowania. W obu przypadkach waznym punktem jest wyja-
$nienie danego zapisu — co$, co na pierwszy rzut oka moze wydawac si¢ nierealnym
marzeniem, po wyjasnieniu staje si¢ ,,tylko” odwaznym i wymagajacym celem;

o okreslone w czasie (ang. time-dependent) — m.in. dlatego bysmy mogli sukcesywnie
ocenia¢ postepy w osiagganiu celu. Jezeli nie okreslimy, do kiedy cel powinien by¢
osiagniety, moze nastepowaé przesuwanie go na dalsze terminy, ale przede wszystkim
brak jego realizacji moze skutkowa¢ brakiem synergii.

Zastosowanie filtru SMART do oceny celéow przydaje sie, gdy chcemy - a na pewno
powinnismy — opracowywac zasady i realizowa¢ monitoring strategii. Zatem cele powinny
mie¢ okreslone wskazniki, za pomocg ktorych bedziemy starali si¢ odpowiedzie¢ na
pytanie, czy strategia jest realizowana i w jakim stopniu.

ZAPAMIETA)!
Cele nie s3 dla recenzentow i wyzszych lub nizszych szczebli administracji, cele s3 wytacznie dla Twojej organizacji.

6.3. Problem: Sformutowanie dziatan

Dzialania traktujemy jako uszczegélowienia celéw, ale nie s3 nimi konkretne projekty.
Dzialania pozwalaja jednak wskaza¢ na tematy, zagadnienia, ktorymi bedziemy zajmowac
sie w przypadku realizacji danego celu operacyjnego. Istotne jest, by zdefiniowane dziatania
dawaly mozliwos$¢ tworczego podejscia do konkretnych projektow.

Dzialania wyrdzniamy w zasadzie w taki sam sposob, jak wykonywalismy kroki 4 i 5
w wypadku celéw. Zauwazmy, ze nie musimy realizowa¢ krokéw 1-3, poniewaz dzialania
przypisujemy konkretnym juz celom operacyjnym.
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6.4. Problem: Relacje miedzy celami

Kazdy zesp6l opracowujacy strategie stara si¢ pokazaé idee¢ realizacji celow. Wowczas
pojawiaja sie trudnosci z przekazem graficznym tej idei. Czgsto spotykanym rozwigzaniem
jest uklad hierarchiczny, przy czym na kazdym poziomie wszystkie cele sa sobie réwne
(rysunek 15).

Niektore strategie zawieraja okreslenie ,,cel horyzontalny”. Mozna go rozumie¢ jako cel,
ktorego realizacja bedzie wymagata lub bedzie przyczyniata si¢ do realizacji wigkszej liczby
celéw na tym samym poziomie (np. celéw strategicznych). Na rysunku 15 takim celem jest
cel IV, za$ na rysunku 16 — obszar 7.

W praktyce przygotowywania dokumentéw strategicznych obserwujemy starania sztucz-
nego rozdzielenia celow. Jest to zabieg, ktory budzi sporo watpliwos$ci, tym bardziej, ze tatwo
wykaza¢, ze zawsze cele s3 w wiekszym lub mniejszym stopniu ze sobg powigzane. Nawet
gdy wprowadzimy taki rozdzial, wystarczy, ze zastanowimy si¢ nad projektami, ktore beda
stuzyty realizacji poszczegolnych celow, i okaze sig, Ze sa one wieloaspektowe. Przykladowo
infrastruktura techniczna rzadko stuzy tylko przedsiebiorcom lub tylko mieszkancom.
Projekty szkoleniowe majg zawsze wymiar spoleczny i gospodarczy. Przyklady mozna
mnozy¢. Zatem stuszne wydaje si¢ wskazywanie wspolnych dziatan, wspdlnych czesci
celow, poniewaz nie tylko odzwierciedla to rzeczywisto$¢, ale przede wszystkim ,uczy”
myslenia w szerszym kontekscie (rysunek 17).

Rysunek 15. Uktad celéw horyzontalnych i wertykalnych oraz relacje miedzy nimi

CEL GROWNY

CEL

CEL
STRATEGICZNY |

STRATEGICZNY |

A A

CEL STRATEGICZNY IV

Zrédlo: Regionalna Strategia Innowacji dla Mazowsza.
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Rysunek 16. Relacje miedzy celami w Strategii Matopolska 2020

PRZYKLAD! é

WIZJA,NIEOGRANICZONE MOZLIWOSCI — MALOPOLSKA 2020”
CEL GEOWNY

Efektywne wykorzystanie potencjatéw regionalnej szansy dla rozwoju
gospodarczego oraz wzrost spéjnosci spotecznej i przestrzennej Matopolski
w wymiarze regionalnym, krajowym i europejskim.
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Zrédto: Strategia Rozwoju Wojewddztwa Matopolskiego 2011-2020. Malopolska 2020. Nieograniczone
mozliwosci.

Rysunek 17. Uktad celéw powigzanych ze soba
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Sieci i relacje

A Zrédlo: Strategia Rozwoju Gminy Dywity do 2020 r., s. 35.
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Na koniec oméwmy problem relacji miedzy celami w roznych strategiach (tabela 37). Logika
postepowania powinna by¢ taka, ze z kazdym dokumentem nizszego szczebla ,,schodzimy”
o jeden poziom w poszukiwaniu odpowiednich celow w strategii.

»Ogolny dobrobyt wkraju” moze by¢ celem gtéwnym strategii krajowej, jednak wojewddztwa
beda uwzglednialy interes kazdego z nich. Zatem ich cel gtéwny bedzie raczej odnosit si¢
do celow strategicznych kraju. Czasem cel gtéwny regionu bedzie faczyt zapisy kilku celow
strategicznych na poziomie krajowym. Analogicznie bedzie w przypadku relacji miedzy
strategiami wojewddzkimi a strategiami lokalnymi.

Tabela 37. Relacje miedzy celami réznych dokumentow

Strategia rozwoju
kraju

Strategia rozwoju

Cel I rzedu (gtéwny) wojewsdztwa

Strategia rozwoju

Cele Il rzedu (strategiczne) Cel I rzedu (gtéwny) powiatu (gminy)

Cele Il rzedu (operacyjne) Cele Il rzedu (strategiczne) Cel I rzedu (gtéwny)

Programy/dziatania/projekty Cele lll rzedu (operacyjne) Cele Il rzedu (strategiczne)

Programy/dziatania/projekty Cele Il rzedu (operacyjne)

Programy/dziatania/projekty

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie W. Dziemianowicz, T. Kierzkowski, R. Knopik, 2003.

6.5. Problem: Spdjnos¢ celow

Cele zapisane w strategii powinny by¢ spdjne wewnetrznie oraz spdjne z celami innych
dokumentow strategicznych w naszej jednostce i (Iub) jednostkach, z ktérymi pozostajemy
w relacjach (np. cele gminy powinny by¢ spojne z celami strategii wojewddzkiej).

Ostatnio o spojnos¢ celow (w strategiach krajowych i wojewddzkich) ,.troszczy si¢” ewalu-
acja ex-ante. Przeprowadzenie tej ewaluacji powinno by¢ polecane nie tylko samorzagdom
wojewddzkim, ale réwniez samorzadom nizszego szczebla. Warto bowiem poleci¢ instytucji
zewnetrznej oceng wstepna naszego dokumentu, w tym ocene spdjnosci celéw. Dlaczego
jest to tak istotne?

Po pierwsze wskazuje powigzania poszczegdlnych celéw i dziatann miedzy sobg, co dalej
przektada sie na réznorodne powigzania miedzy dzialaniami réznych departamentow,
wydziatow, referatéw. Spdjno$¢ wewnetrzna celow pozwala uzmystowi¢ czlonkom
organizacji, ze nie powinni patrze¢ na siebie jak na konkurentéw, lecz wspoétpracownikow,
ktoérzy realizuja jedna wizje rozwojowa. Jezeli cele s3 spojne, wowczas male jest
prawdopodobienstwo wystapienia dziatan sprzecznych.
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Zadanie 6. Wyznaczenie celdw strategicznych | 6.5. Problem: Spéjnos¢ celéw

Po drugie sp6jnos$¢ celow naszej organizacji z celami strategii wyzszego szczebla moze
okaza¢ si¢ bardzo praktyczna ze wzgledu na latwos¢ aplikowania o $rodki zewnetrzne.
Oczywiscie nie chodzi tu o to, by gminy mialy identyczne cele jak wojewddztwa, a z kolei
cele wojewddztw w pelni pokrywaly si¢ z celami np. KSRR. Pamietajmy - cele wytyczaja
$ciezke dojscia do stanu docelowego, czyli pozwalajg zrealizowac wizje. Zatem gdybysmy
mysleli wylacznie przez pryzmat dokumentdéw wyzszego rzedu, wizje wojewddzkie czy
gminne nie mialyby sensu. Nawet wizja rozwoju Polski bylaby wéwczas wizja unijna.
Jednak zbadanie spdjnosci naszych celéw ze strategia wyzszego rzedu pozwoli nam oceni¢
stopien ,,dopasowania” i zasugeruje, w jakich obszarach np. nasza gmina bedzie musiata
polega¢ wylacznie na $rodkach wlasnych. Niestety wciaz wiele zalezy od innych szczebli
administracji, dlatego obserwujemy obecnie trend podporzadkowywania swoich celow
celom tych poziomoéw administracji, do ktérych planujemy aplikowac o $rodki finansowe.
Ale nawet przy takim podejsciu mozna pozostawic¢ sobie wiele miejsca na indywidualizm,
poruszajac si¢ w ramach celow okreslanych na wyzszym poziomie.
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W procesie zarzadzania coraz wiekszg role przypisuje sie udziatowi spotecznosci lokalnych.
Zwigzane jest to z ogélnym trendem polegajacym na przejsciu od zarzadzania scentralizo-
wanego i hierarchicznego do zarzadzania opartego na partnerstwie, dialogu spotecznym
i partycypacji. Dialog spoteczny miedzy wladza a spotecznos$cia prowadzony jest przy okazji
podejmowania szczegolnie waznych decyzji czy rozwigzywania kluczowych dla danej
spotfecznosci probleméw. Nie powinno wiec nikogo dziwi¢ zaangazowanie spoleczno$ci
lokalnych w tworzenie strategii, dokumentu, ktéry na kilka najblizszych lat bedzie deter-
minowal kierunki rozwoju (zob. ramka ponizej). Niezaleznie od zakresu uspoleczniania
strategii (zob. 7.1), istnieje wiele argumentow, ktore przemawiajg za przeprowadzeniem
takiego procesu:

o po pierwsze niektorzy sa do tego

zobowigzani  ustawowo  (zapisy PRZYKLAD!
ustawy o zasadach prowadzenia poli-
tyki rozwoju) lub poprzez inne prze-
pisy (np. spotkania konsultacyjne sa
spelnieniem wymogéw formalnych w
przypadku inwestycji finansowanych
ze $rodkéw UE). Zgodnie z zapisami
ustawy obowiazek konsultacji dotyczy
strategii rozwoju kraju, strategii sektorowych, strategii rozwoju wojewodztwa, pro-
gramow operacyjnych oraz planéw wykonawczych (zob. ramka na nastepnej stronie);

Strategia Rozwoju Gminy Kolbudy 2010-2020, s. 7:
,(...) Tak wazny dokument dla przysztosd gminy nie
moze by¢ opracowywany bez udziatu mieszkaricéw gminy,
stowarzyszen pozarzadowych, przedsiebiorcéw i dziataczy
spotecznych’”

o po drugie pozwala to na uporzadkowanie pomystow, propozycji réznych srodowisk
spolecznych, gospodarczych, politycznych i zawodowych. Wnosi nowa warto$¢ mery-
toryczna do naszego projektu i stuzy skuteczniejszemu zaplanowaniu pewnych dziatan
i rozwigzaniu konkretnych problemdw;
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Zadanie przekrojowe 1. Uspotecznienie strategii

Ustawa o zasadach prowadzenia polityki rozwoju (na podstawie art. 6):

Dokumenty, na podstawie ktdrych prowadzona jest polityka rozwoju na poziomie krajowymiregionalnym, podlegaja konsultaciom
spofecznym. Konsultacje powinny zostac przeprowadzone z jednostkami samorzadu terytorialnego, partnerami spotecznymi
i gospodarczymi oraz Komisja WspdIna Rzadu i Samorzadu Terytorialnego. Informacje o konsultacjach spotecznych powinny by¢
umieszczone w dzienniku urzedowym oraz na stronach internetowych. Na okres 35 dni powinno zosta¢ udostepnione osobom
i organizacjom zainteresowanym na skfadanie uwag, natomiast po kolejnych 30 dniach powinno zosta¢ udostepnione opinii
publicznej sprawozdanie z konsultadji.

o po trzecie prowadzi do uzyskania spolecznego konsensusu i sprzyja akceptacji stra-
tegii. Skoro sami co$ tworzylismy, to latwiej akceptujemy wypracowane rozwigzania
(pod warunkiem ze nasz glos zostal wystuchany lub uwzgledniony). Wypracowana
w ten sposob strategia jest nie tylko mniej narazona na po6zniejsza krytyke, ale takze
zdecydowanie bardziej prawdopodobna jest jej skuteczna realizacja. Identyfikujac sie
z wypracowanymi rozwigzaniami, bedziemy chetniej uczestniczyli w ich realizacji
w poczuciu budowy wspolnego dzieta;

o po czwarte jest to forma partycypacji obywatelskiej, ktéra polega na umozliwieniu
réznym stronom uczestniczenia w podejmowaniu decyzji w sprawach, ktdre posrednio
lub bezposrednio ich dotycza. Stuzy decentralizacji wladzy i wzmocnieniu demokracji.
Jednocze$nie jednak przybliza ,,wladze do ludu” i wzmacnia stosunki partnerstwa ze
spoleczenstwem;

o po pigte edukuje spoleczenstwo zarowno w zakresie zarzadzania strategicznego, jak
i w zakresie umiejetnosci interpersonalnych, wspotpracy w grupie itd.

Skoro tyle istotnych argumentéw przemawia za procesem uspoteczniania strategii
i przekonuje zaréwno wladze do umozliwienia udziatu spotecznosci w procesie tworzenia
strategii, jak i spoleczno$¢ do skorzystania z oferowanych przez wtadze mozliwosci, to
dlaczego nadal nie jest to powszechne i realnie wykorzystywane narzedzie w procesie
budowania strategii rozwoju? A jezeli jest stosowane, to dlaczego czesto ma charakter
fasadowy lub okreslane jest ,,sztuka dla sztuki”? Dlaczego zdarza sig, ze ogranicza si¢ udziat
przedstawicieli spotecznosci lokalnych w procesie budowania strategii lub jedynie pozoruje
ich udzial, np. wlaczajac ich na etapie koncowym budowania strategii, gdy wszystko jest juz
postanowione?

Odpowiedz na te pytania nie jest prosta, ale istnieje co najmniej kilka czynnikow, ktdre
moga wyjasni¢ nam te sytuacje (z punktu widzenia wladz). Stanowig one czgsto glos osob,
ktdre nie zdecydowaly sie na zaproszenie spotecznosci do procesu budowania strategii lub
silnie ograniczyly jej udziat:

e proces uspoleczniania strategii moze ujawni¢ konkurencyjnos¢ celow. Trudno jest
zaspokoi¢ interesy jednej grupy, nie naruszajac intereséw innej, wigc z politycznego
punktu widzenia lepiej unika¢ takich konfrontacji;



Zadanie przekrojowe 1. Uspotecznienie strategii

o W procesie uspoleczniania strategii najczesciej mamy do czynienia z ,nie-fachow-
cami”, osobami, ktdre nie majg kompetencji do tworzenia strategii. Czesto mozna
spotka¢ sie z nastepujaca opinia wladz: ,,od tego mamy fachowcéw w miescie, zeby
decydowali. Przeciez nie bedzie mi krawcowa mowila, jak zakladac zielen miejska czy
remontowa¢ droge. Od tego mam inzynieréw. Poza tym osoby te moga kierowac¢ sie
partykularnym interesem, a nie dobrem publicznym, w zwigzku z czym préba wypra-
cowania wspdlnych rozwigzan moze przeksztalci¢ sie¢ w «koncert zyczen»”;

o konsultacje spoleczne generuja dodatkowe koszty oraz czas potrzebny na ich
przeprowadzenie przy niepewnych efektach takiego dziatania;

o przy tak licznej grupie oséb wspoéluczestniczacych w programowaniu rozwoju
rozmywa sie odpowiedzialnos¢ za stworzony dokument, a w efekcie - za realizacje¢
zapisanych w nim celéw;

o istnieje glebokie przekonanie, ze ludzie niechetni beda uczestnictwu w procesie
uspoleczniania strategii. Praktyka pokazuje, ze w konsultacjach czesto uczestniczy
kilka lub kilkanascie osdb, a wysylane zaproszenia spotykaja si¢ z niechecig lub
w najlepszym razie obojetnoscia.

Pewne argumenty moga pojawiaé si¢ takze po stronie spotecznosci. Przede wszystkim
dos¢ silne jest przekonanie, ze ,konsultacje to tylko listek figowy dla wladzy, ktora i tak
samodzielnie podejmie decyzje”. W obliczu przeswiadczenia, ze uwagi, zgtoszone postu-
laty czy wyrazone propozycje i tak nie zostang uwzglednione, trudno znalez¢é motywacje
do angazowania si¢ w proces budowania strategii. Wydaje si¢, ze takie przekonanie
moze wynika¢ z kilku przyczyn. Przede

wszystkim czgsta praktyka jest wlaczanie

mieszkancow do procesu uspoleczniania PRZYKLAD!
strategii na koncowym etapie, kiedy wigk-
szo$¢ kluczowych decyzji juz zostata podjeta.
Zaangazowanie  spolecznosci  lokalnych

Informacjaokonsultacjachnastronieinternetowej
Starostwa Powiatowego w Siedlcach:

ma w tym wypadku ogranicza¢ si¢ do Prowadzone z Paristwem konsultacje spofeczne pozwo-
akceptacji wypracowanych przez wiadze I3 nam utwierdzic si¢ w przekonaniu, Ze cele strate-
rozwigzan. Przyktadowo autorzy strategii giczne i operacyjne okreslone w niniejszym dokumencie
w powiecie siedleckim wyraznie artykutujg sq potrzebne, a ich realizacja pozytywnie wplynie na
cel konsultacji: ,,(...) konsultacje pozwolg system pomocy spofecznej w Powiecie Siedleckim (....)"

nam utwierdzi¢ si¢ w przekonaniu (...)”

(zob. ramka obok). Trudno traktowa¢ taka

informacje jako zachete do uczestnictwa

w konsultacjach, jeszcze trudniej — wierzy¢, ze nasze zdanie moze realnie wplyna¢ na plano-
waneprzedsiewziecia (szczegolniejeslinie pozwala wladzynautwierdzenie si¢ewprzekonaniu
o stusznosci swojego postepowania). Ponadto ewentualna nieche¢¢ do wlaczenia w proces
budowania strategii moze wynika¢ z faktu, ze informacje o prowadzonych konsultacjach
nie byty powszechnie dostepne, byly zbyt pdzno podane do publicznej wiadomosci lub czas
potrzebny na wnoszenie ewentualnych propozycji byt za krotki. Oczywiscie nie nalezy cala
wing obarcza¢ wladz, poniewaz czesto decydujacymi argumentami sg: brak czasu lub checi
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Zadanie przekrojowe 1. Uspolecznienie strategii | 7.1. Problem: Okreslenie zakresu uspoteczniania

dbania o wspdlny interes ze strony spoleczenstwa i brak tradycji spoteczenstwa obywatel-
skiego w naszym kraju. Jednak wyeksponowanie czynnikow, na ktére wladze majg realny
wplyw, wydaje si¢ o tyle zasadne, ze mozna stosunkowo latwo wyeliminowa¢ te bledy
z praktyki zarzgdzania w administracji.

Na pytanie: co zrobi¢, aby w naszym przypadku uspolecznianie strategii nie okazato sie
jedynie ,,spelnieniem wymogu formalnego” czy ,,sztuka dla sztuki”, a realnym narzedziem
budowania strategii?, postaramy sie odpowiedzie¢ w kolejnych podrozdziatach.

ZAPAMIETAJ!

Uspotecznienie procesu tworzenia strategii niesie za sobg wiele korzysci, m.in. podnosi wartos¢ merytoryczng strategii, sprzyja
jej akceptacji i pézniejszej realizacji.

/.1. Problem: Okreslenie zakresu uspoteczniania

Zakres udzialu spoteczenistwa w tworzeniu strategii rozwoju moze przybiera¢ rézne formy
- od bycia biernym stuchaczem, ktoérego wladza informuje o swoich poczynaniach, do bycia
aktywnym uczestnikiem calego procesu, ktéry wspdlnie z wladza decyduje o przysziosci
jednostki. Okredlenie zakresu uspoteczniania strategii w duzej mierze uwarunkowane
jest celem, jaki nam przy$wieca, i rolg, jakg w tym procesie ma pelni¢ spoteczenstwo.
To za§ w glownej mierze zalezy od polityki przyjetej przez wladze oraz specyfiki danej
jednostki czy danego tematu, dla ktorych opracowywana jest strategia. W zwiazku z tym
trudno ustali¢ idealny model uspolecznienia strategii, jednakowy dla gminy wiejskiej,
wojewddztwa, kraju, jak i sektorowej strategii. Warto jednak przyjrze¢ si¢ dokladnie
mozliwo$ciom udzialu spotecznosci lokalnych w procesie budowania strategii, wadom
oraz zaletom poszczegolnych rozwigzan, aby $wiadomie podja¢ decyzje o stosowanym
rozwigzaniu.

Klasyczna drabina partycypacji wyr6znia zasadniczo trzy gtéwne poziomy:

« informowanie - w tym modelu decydujemy si¢ jedynie na poinformowanie spoleczen-
stwa o naszych dzialaniach i ewentualnie na uzasadnienie podjetych decyzji. Jest to
przyklad komunikacji jednostronnej, gdzie odbiorca (spoteczenistwo) jest bierny;

o konsultowanie - na tym poziomie wiadze publiczne przed podjeciem decyzji zasiegaja
opinii spoteczenstwa. Ich stanowisko konfrontowane jest z opinig publiczng i moze
pod jej wplywem ulec modyfikacji. Konsultowanie moze przybiera¢ rézne formy,
zaktadac r6zng aktywnos$¢ odbiorcow oraz rézny stopien wykorzystania otrzymanych
w ten sposob informacji i opinii;

o wspotdecydowanie - zapraszamy spoleczenstwo do wspdlnego podejmowania decyzji.
Zalozeniem tego modelu jest partnerskie wypracowanie wspolnego stanowiska.
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Charakterystyczne dla tego modelu jest to, ze bez wystapienia elementéw nizszego rzedu
nie moze nastgpi¢ etap nastepny. Niemozliwe jest udane konsultowanie bez rzetelnego
informowania. Na samym dole tej drabiny partycypacji mamy do czynienia z sytuacja,
kiedy spotecznos¢ nie jest nawet informowana o podjetych przez wladze decyzjach.

E. Bonczak-Kucharczyk wyrdznia natomiast zamiast trzech podstawowych szczebli par-
tycypacji — cztery (zob. ramka ponizej): poinformowanie spoteczenistwa, uzyskanie infor-
macji od spoleczenstwa, uzyskanie akceptacji przyjetego rozwigzania oraz aktywny udziat
w opracowywaniu strategii. Inng jeszcze propozycje prezentuja: S.H. Grabow, M. Hilliker
i J. Moskal (Comprehensive Planning and Citizen Participation, 2006, s. 27, ttumaczenie
wlasne):

o poziom | - ,,Bedziemy Was informowac¢” — kreowanie $wiadomosci spotecznosci
lokalnej poprzez dostarczanie konkretnych informacji;

o poziom Il - ,Pomozemy Wam zrozumie¢” - gléwnym celem jest edukowanie
spoteczno$ci lokalnej poprzez wyjasnianie i uzasadnianie podjetych decyzji;

o poziom lll - ,,;Umozliwimy Wam wyrazenie opinii, a nastepnie poinformujemy,
jak wplynela ona na proces planowania” — zwracamy si¢ do spolecznosci z prosba
o0 opini¢ na temat problemow czy propozycje alternatywnych rozwiazan;

o poziom IV - ,,Bedziemy wspolpracowac, aby mie¢ pewnos¢, ze Wasze stanowisko
zostalo uwzglednione w procesie podejmowania decyzji’s

o poziomV - ,Bedziemy wdrazac te decyzje, ktore sami podejmiecie” - podejmowanie
decyzji przekazujemy grupom lub liderom spolecznym.

Sposoby uspoteczniania strategii:

1. poinformowanie spoteczeristwa o tym, co robimy, zamierzamy lub zdecydowalismy (odbiorca jest bierny i nie
oczekujemy od niego niczego poza ewentualnym wykorzystaniem otrzymanej informacji w praktyce);

2. uzyskanie informagji o potrzebach, punktach widzenia, preferencjach ludnosci (mieszkaricy nie wiedza,
w jaki sposéb te informacje zostang wykorzystane, ale przynajmniej dostrzegaja zainteresowanie wtadz ich potrzebami
i pogladami, a takze wole wiadz, by wptyng¢ na poprawe ich sytuadji);

3. uzyskanie akceptadji, przyjecie naszego rozwigzania za swoje przez mozliwie wiele oséb (mieszkaricy
53 zaznajamiani ze strategia i przekonywani o jej zaletach, a tworcy strategii oczekuja, ze lokalna spotecznos¢ bedzie
przestrzegac ustalonych requt, twdrczo stosowac proponowane zasady, wierzy¢ w postawione cele);

4, udziat mieszkaricow lub reprezentantéw réznych srodowisk w opracowaniu planu (wymiana informadji
i formutowanie celw, az do stania sie aktywnym partnerem w realizacji strategii).

rédto: E. Boriczak-Kucharczyk, 2008, s. 16.

Okreslenie zakresu uspoleczniania strategii powinno nastgpi¢ przed rozpoczeciem prac,
wtedy powinni$my odpowiedzie¢ sobie na pytanie, kiedy i w jakim zakresie wlaczy¢
spolecznoé¢ do prac nad budowaniem strategii. Teoretycznie mozliwe jest zastosowanie
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wszystkich trzech poziomoéw uspoteczniania - informowania, konsultowania oraz
wspoldecydowania — na kazdym z etapow budowania strategii. Praktyka jednak pokazuje,
ze takie rozwigzanie nie sprawdza si¢ i jedynie staranny dobor sposobdéw uspoleczniania
strategii na poszczegolnych jej etapach moze zapewni¢ nam sukces.

7.1.1. Etap 1. Organizacja prac nad strategiq

Na tym etapie trudno o bardzo aktywny udzial spolecznoséci. Trudno bowiem wyobrazi¢
sobie szerokie konsultacje spoteczne dotyczace ustalenia budzetu czy harmonogramu
opracowywania strategii. W przypadku strategii sektorowych czy strategii na szczeblach
krajowym lub wojew6dzkim mozemy mie¢jednak do czynieniaz sytuacja, gdy konsultowane
sa ze spolecznoscig (reprezentowana przez ekspertow w danych dziedzinach) zalozenia
procesu budowy strategii, np. w zakresie wyboru zespolu, ktéry bedzie opracowywat
strategie. Sam sposOb dobrania 0s6b do zespotu przygotowujacego strategie — jego sktad -
moze stanowi¢ forme uspolecznienia procesu.

Najczesciej proces uspoteczniania sprowadza si¢ jednak do poinformowania o przysta-
pieniu do prac nad strategia. Moze to mie¢ miejsce przy pomocy srodkéw masowego
przekazu (prasa, Internet, telewizja) lub przy wykorzystaniu tradycyjnych form (ogtoszenie
w urzedzie, broszury informacyjne). Dobrym pomyslem wydaje si¢ zorganizowanie
spotkania informacyjnego, ktére bedzie takze okazja do bardziej szczegdtowego zapo-
znania z modelem opracowywania strategii, skladem zespotu, harmonogramem prac
iz innymi zatozeniami procesu budowania dokumentu. Ponadto, jest to takze dobra okazja
do edukowania spoleczenstwa — wykorzystujac stron¢ internetowg oraz organizowane
spotkania, warto zapozna¢ uczestnikow z ideg planowania strategicznego, procesem two-
rzenia strategii i kolejno podejmowanymi krokami, aby mogli w sposéb bardziej swiadomy
uczestniczy¢ w procesie budowania strategii.

DOBRA PRAKTYKA!

Warto wykorzystac etap organizacji prac nad strategia do informowania i edukowania spofeczerstwa. Dobrym pomystem jest
zorganizowanie spotkania informacyjnego, w ktorym uczestnicy nie tylko dowiedza sie o przystapieniu do opracowywania stra-
tegii, ale takze beda mieli okazje zapoznac si¢ z ideg planowania strategicznego, procesem tworzenia strategii i kolejno podej-
mowanymi krokami.
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/.1.2. Etap 2. Wizja i misja

Na tym etapie prac nad strategia istnieje kilka mozliwos$ci uspolecznienia procesu.
Oprocz czysto informacyjnej dziatalnosci, polegajacej na przedstawieniu sformutowanych
wizji, misji, mozliwe jest wlaczenie spoleczno$ci — przedstawicieli grup strategicznych,
do dyskusji nad tymi propozycjami. Bardziej zaawansowang forma jest wlaczenie reprezen-
tantow poszczegdlnych grup do aktywnego udzialu w formulowaniu wizji. Nalezy jednak
pamietad, ze gtéwny ciezar tworzenia wizji powinien spoczywac na liderze. Decydujac sie
jednak na zaangazowanie innych $rodowisk, musimy by¢ czujni, aby warsztaty nie prze-
rodzity si¢ w , koncert zyczen’, gdzie kazdy bedzie chcial ,wywalczy¢” korzystne dla siebie
(lub reprezentowanej grupy) zapisy, nie patrzac na rozwdj jednostki catosciowo.

/.1.3. Etap 3. Diagnoza strategiczna

Na tym etapie istnieje mozliwo$¢ wlaczenia do procesu budowania strategii szero-
kiego grona osob. Etap diagnozy to czas intensywnego zbierania informacji, ktore maja
postuzyé do rzetelnej oceny sytuacji w naszej jednostce. Zrédtem wielu informacji
moze by¢ wlasnie spolecznos¢ lokalna. Istniejg trzy grupy metod pozyskiwania infor-
macji od mieszkancodw: eksperyment, badania oparte o obserwacje oraz badania oparte
na wywiadzie kwestionariuszowym i poglebionym. W procesie budowania strategii
rozwoju najczesciej wykorzystywany jest trzeci rodzaj badan, ktéry - w zaleznosci
od potrzeb - moze przybra¢ forme¢ wywiadu osobistego, wywiadu telefonicznego lub
ankiety (Hausner, 1999). Badania ilo§ciowe prowadzone s3 na relatywnie duzych prébach
badawczych (mieszkancach, przedsigbiorcach, organizacjach spolecznych, urzednikach,
radnych, soltysach), natomiast badania jakosciowe skierowane sa do wyselekcjonowa-
nego kregu respondentéw (np. lideréw réznych $rodowisk). Praktyka badania potrzeb
i preferencji lokalnych jest nie tylko istotna jako narzedzie pozyskiwania informacji, ale
takze z uwagi na aspekt psychologiczny. Uczestnicy tych badan:

» dowiaduja sie, ze prowadzone s3 jakies badania dotyczace danej problematyki czy
ogolnie terytorium - zyskuja tym samym swiadomos¢, ze trwaja prace nad strategia,

o czujg si¢ wazni dla danego $rodowiska, terytorium - zyskuja poczucie, ze wladze
publiczne interesujg si¢ ich problemami i wlgczaja ich w proces podejmowania decyzji,
a tym samym tworzy sie przyjazny klimat woko6t samych wtadz publicznych,

o zaczynaja si¢ interesowal, co wyniknie z przeprowadzonych badan, co pociaga za
soba zainteresowanie kolejnym etapem tworzenia dokumentu - ksztaltowaniem planu
strategicznego.

ZAPAMIETA)!

Wiaczenie spotecznosa do etapu opracowywania diagnozy w formie badania potrzeb i preferenci lokalnych jest istotne nie tylko
z punktu widzenia mozliwosci pozyskania cennych informacj, ale takze z uwagi na aspekt psychologiczny — daja one ludziom poczucie
uczestniczenia w waznych dla ich jednostki sprawach, a jednoczesnie wzbudzajg zainteresowanie dalszymi losami prac nad strategia.
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Taki prosty sposob angazowania w proces tworzenia diagnozy, czy - szerzej - strategii,
moze by¢ punktem wyjscia do bardziej zaawansowanych form partycypacji - konsultowania
wnioskow wyplywajacych z diagnozy. Podstawa takiego dzialania jest prezentacja jej
wynikow. Na tym etapie mozemy zweryfikowaé uzyskany w toku prac diagnostycznych
obraz danej jednostki terytorialnej lub sektora. Mozemy go réwniez wypracowywaé na
warsztatach diagnostycznych, organizowanych dla poszczegolnych grup strategicznych.
Ukonczona diagnoza charakteryzuje si¢ calo$ciowym ujeciem problematyki, a — co za tym
idzie - ukazaniem wnioskéw wysnutych na podstawie zebranych na wezesniejszych etapach
informacji. O ile Zrédtami tych informacji mogli by¢ odbiorcy prezentacji ukonczonej
diagnozy, o tyle nie mieli oni wplywu na wykorzystanie czy interpretacje wynikow. Dzieki
mozliwosci zapoznania sie z caly diagnoza, beda mogli zweryfikowaé opisane relacje,
powigzania, zaleznosci 1 wyrazi¢ swoja opinie, ktdra z kolei moze by¢ bodzcem do dyskusji
i ewentualnych modyfikacji w projekcie diagnozy (konkretne metody wyrazania opinii — 7.3).

7.1.4. Etap 4. Analiza problemowa

Kolejng mozliwo$cia zaangazowania spolecznosci do procesu budowania strategii jest
etap analizy problemowej, nastepujacy po diagnozie. Przede wszystkim mieszkancy danej
jednostki moga stanowi¢ dla nas cenne zrédio informacji o istniejagcych problemach.
Dzieki mozliwosci dotarcia do réznych grup oséb zapewniamy sobie szanse spojrzenia na
sytuacje jednostki z perspektywy, co z pewnoscia nie byloby mozliwe przy opracowywaniu
probleméw ,,zza biurka”. O ile bowiem udzial szerokiego grona oséb na etapie zbierania
informacji o istniejacych problemach, szansach, zagrozeniach jest nie do przecenienia,
o tyle juz sam etap opracowania analizy problemowej - w formie analizy SWOT czy
drzewa problemoéw - jest juz raczej zarezerwowany dla wezszego grona osob. Ale i na tym
etapie istnieje mozliwo$¢ wlaczenia spolecznosci w prace zespolu, najczeéciej poprzez
udzial reprezentantéw réznych grup w opracowywaniu analiz w ramach warsztatow
strategicznych (zob. zadanie przekrojowe 2). Takie warsztaty z udziatem przedstawicieli,
np. mieszkancow, przedsigbiorcow, moga nam pomoc nie tylko w zidentyfikowaniu
czynnikow Kluczowych dla rozwoju jednostki, ale takze moga postuzy¢ do okreslenia wagi
poszczegdlnych zagadnien. Trudno jednak oczekiwaé, ze na warsztatach strategicznych
z udzialem wiekszej liczby 0s6b uda sie ,wypracowac” ostateczng wersje analizy SWOT czy
drzewa probleméw. Jednak pomysty, propozycje, ktére pojawig si¢ na tym etapie, moga sta-
nowi¢ bogate zrédlo informacji dla 0séb koordynujacych caty proces i odpowiedzialnych
za ostateczne podsumowanie prowadzonych prac oraz sporzadzenie analizy SWOT i (lub)
drzewa probleméw. Stworzona pierwsza wersja moze by¢ ponownie przedmiotem dyskusji,
jak miato to miejsce przy prezentacji wynikow diagnozy.
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/.1.5. Etap 5. Plan strategiczny

Podobnie jak na poprzednim etapie prac, nad strategia istnieje kilka mozliwosci uspotecz-
nienia procesu. Oprocz czysto informacyjnej dziatalnos$ci, polegajacej na przedstawieniu
sformutowanych celéw, mozliwe jest wlgczenie spotecznosci do dyskusji nad tymi propozy-
cjami. Bardziej zaawansowang forma jest wlaczenie reprezentantéw poszczegdlnych grup
do aktywnego udzialu w okreslaniu celéw strategicznych. Decydujac si¢ jednak na takie
rozwigzanie, musimy by¢ czujni, aby warsztaty strategiczne nie przerodzily si¢ w , koncert
zyczen, gdzie kazdy bedzie chcial ,wywalczy¢” korzystne dla siebie (lub reprezentowanej
grupy) zapisy, nie patrzac na rozwoj jednostki calosciowo (zob. zadanie przekrojowe 2).

Tabela 38. Mozliwy zakres uspofeczniania strategii na poszczegolnych etapach

Poziom
uspoteczniania

Mozliwos¢ uspoteczniania (propozycje)

« informacja o przystgpieniu do prac nad strategia,
|.ORGANIZACJA  « przedstawienie zespotu, harmonogramu prac nad
PRAC strategia, INFORMOWANIE
NAD STRTEGIA o przyblizenie procesu tworzenia strategii

o przedstawienie propozycji stworzonych wizji i misji,

« uzasadnienie wybordw, INFORMOWANIE
ILWIZIATMISIA | analizowanie sformutowanych wizji KONSULTOWANIE
i misji celow, zglaszania ewentualnych uwag, sugestii
« informacja o wynikach diagnozy strategicznej,
. e krvteris ‘i spoleczenistwa,
[Il. DIAGNOZA Eagan}e rYte.TIOVL;’YartO.SCI SItDO eCtZlinStlzvat h ziawisk INFORMOWANIE
STRATEGICZNA  * Dadanie opinii publicznej na temat konkretnych zjawisk,  o\eiy TowaNiE

« analizowanie wnioskow,
z przeprowadzonej diagnozy, dyskusja nad wynikami

« informacja o wynikach analizy problemowej
(np. przedstawienie gotowej analizy SWOT),
« uzasadnienie wyboru wyréznionych przez nas obszaréw = INFORMOWANIE

:;};é gj If\ EL,\|/|Z£W A problemowych, KONSULTOWANIE
« analizowanie propozycji analizy problemowej, WSPOLDECYDOWANIE
zglaszanie ewentualnych uwag, sugestii,
 wspolne tworzenie analizy SWOT, drzewa probleméw
o przedstawienie sformutowanych celow strategicznych,
V. PLAN « uzasadnienie wyboréw, INFORMOWANIE
STRATEGICZNY  * analizowanie sformutowanych celéw strategicznych, KONSULTOWANIE
zglaszania ewentualnych uwag, sugestii, WSPOLDECYDOWANIE

« wspolne kreowanie celow strategicznych

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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ZASTANOW SIE...

Na podstawie zamieszczonego ponizej programu konsultacji w gminie Sosnowica okres| zakres uspoteczniania strategii. Jakie
formy uspoteczniania strategii zostaty zastosowane (informowanie, konsultowanie, wspétdecydowanie) i na ktdrych etapach
budowania strategii?

Tabela 39. Harmonogram konsultacji spotecznych w gminie Sosnowica

Termin i miejsce spotkania
konsultacyjnego

Program konsultacji (realizowane zagadnienia)

1. Definicja strategii, podstawy prawne i metodologia.

. Omowienie kolejnych etapow prac nad strategia.

. Przedstawienie zalozen i wynikéw diagnozy
prospektywnej gminy.

. Omoéwienie wnioskéw wynikajacych z diagnozy.

. Charakterystyka analizy SWOT.

. Wspolne opracowanie wstepnej analizy SWOT.

[SSIN NS

29 pazdziernika 2007 .,
Sosnowica

AN U1 W

1. Opracowanie analizy SWOT.
. Badanie sity powigzan pomiedzy czynnikami ujetymi
6 listopada 2007 r., w analizie SWOT.
Sosnowica 3. Okreslenie typu strategii dla obszaréw objetych
badaniem.
4. Dyskusja, pytania i propozycje.

[\

1. Przedstawienie propozycji struktury celow wraz
z uzasadnieniem.

2. Cel nadrzedny (generalny) — ustalenie wersji ostatecznej.

3. Opis priorytetow (celow strategicznych) — ustalenie
wersji ostatecznej.

4. Opis celow operacyjnych - ustalenie wersji ostatecznej.

5. Przedstawienie propozycji kierunkéw dziatan
realizowanych w ramach strategii — ustalenie wersji
ostatecznej.

6. Opracowanie systemu wdrazania i monitorowania
strategii.

13 listopada 2007 .,
Sosnowica

Zrédlo: Strategia Rozwoju Gminy Sosnowica na lata 2008-2020, s. 10.

ZAPAMIETAJ!

Prawdziwe uspofecznianie nie moze by¢ jednorazowym aktem, ograniczajacym sie do przedstawienia projektu dokumentu. Pod-
stawa efektywnosd procesu uspoteczniania strategii jest komunikacja dwustronna miedzy wiadzg a spotecznoscia, zakfadajaca
nie tylko informowanie spofecznosci o podjetych decyzjach, ale takze umozliwiajaca jej wyrazenie swojej opinii na temat tych
plandw, zgtoszenie swoich propozycji lub wreszcie aktywne uczestniczenie w podejmowaniu decyzji.
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7.2. Problem: Okreslenie grup docelowych procesu
uspofeczniania strategii

Uspolecznianie strategii wigze si¢ z réznym poziomem zaangazowania poszczegolnych
srodowisk, sktadajacych sie na spolecznos¢ danej jednostki terytorialnej. Aktoréw uczest-
niczacych w calym procesie mozemy podzieli¢ wedtug roli, jaka pelnia na etapie wdrazania
strategii:

o wdrazajacy bezposredni — wladza sprawujgca piecze nad caloscig oraz administracja
publiczna zajmujaca sie warstwa operacyjng, a zatem lider i jego druzyna,

« wdrazajacy posredni - podmioty zewnetrzne, za posrednictwem ktorych realizowane
sq zapisy strategii, np. organizacje spoleczne, instytucje otoczenia biznesu - na ogét
przedstawiciele grup strategicznych, zaangazowanych w tworzenie strategii,

o beneficjenci - podmioty, do ktérych skierowana jest interwencja, tj. podmioty,
ktérych potrzeby, poprzez realizacje strategii, majg by¢ zaspokojone; najczesciej beda
to mieszkancy oraz przedsiebiorstwa, ktérzy na ogoétl nie sa zbytnio zainteresowani
samym procesem budowania strategii (zob. zadanie 1).

Majac na uwadze ten podzial, mozemy wyr6zni¢ 6 podstawowych grup, ktére powinnismy
uwzgledni¢, myslac o uspolecznieniu strategii. Musimy jednak pamigtaé, ze nie stanowig
one wbrew pozorom jednolitej grupy. W ich ramach mozna wyrézni¢ bowiem podgrupy,
ktére czesto lepiej pozwola nam zoperacjonalizowa¢ proces uspotecznienia strategii.

Pierwsza podstawowa grupa sa oczywiscie mieszkancy. Jest to grupa zrdznicowana
pod bardzo wieloma wzgledami: plci, wieku, statusu zawodowego, stanu rodzinnego,
zainteresowan, korzystania z okreslonych ustug publicznych etc. W przypadku ogélnych
strategii rozwoju — grupa, jaka bedziemy angazowa¢, musi by¢ reprezentatywna, a zatem
stanowi¢ przekroj spolecznosci. Natomiast w przypadku strategii sektorowych czy
branzowych mozemy wiaczy¢ tylko (lub w znacznie wigkszym stopniu) okreslong podgrupe
lub podgrupy.

W praktyce najlepiej wlacza¢ mieszkancéw na etapie tworzenia diagnozy, jak réwniez
wyznaczania celéw oraz promocji i wdrazania strategii.

Kolejng grupe stanowia organizacje spoleczne (a w przypadku matych jednostek teryto-
rialnych réwniez lokalni liderzy, niereprezentujacy zadnej organizacji), pelnigce niejako
funkcje reprezentanta spoleczno$ci. Na niektorych etapach tworzenia strategii moga
one zastapi¢ mieszkancow. Na ogot sg zlozone z mieszkancéw cechujgcych sie wieksza,
niz przecietna, aktywnoscig oraz wiedza w obszarze, w ktérym dzialaja. Nalezy jednak
pamietad, ze nie zawsze ich opinie sg zbiezne z opiniami mieszkancéw. Przyktadem tego
sg czesto rozbieznosci na polu ochrony $rodowiska: idealy organizacji vs. potrzeby prze-
cietnego mieszkanca. Ponadto organizacje stanowig grupe bardzo zréznicowang zaréwno
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ze wzgledu na obszar Zycia, jakim si¢ zajmujg (np. kultura, sport, edukacja, pomoc spo-
teczna, ochrona srodowiska), jak i liczbe czlonkéw, aktywnos¢ i zwiazek z terytorium,
na jakim sg zlokalizowane. Stawia to czesto pod znakiem zapytania reprezentatywnosc¢
gloszonych opinii. W duzych o$rodkach miejskich zlokalizowane sg zaréwno organizacje
ogolnopolskie, regionalne i lokalne. Te pierwsze zazwyczaj nie bedg dobrym reprezen-
tantem w przypadku uspoleczniania strategii lokalnej. Natomiast te lokalne, skoncentrowane
w swej dziatalnosci na jednej miejscowosci lub gminie, mogg oczywiscie uczestniczy¢
w uspolecznianiu strategii na wyzszym poziomie, ale musi by¢ wtedy potozony nacisk na
zachowanie reprezentacji terytorialnej.

Organizacje spoleczne moga by¢ szczegdlnie zainteresowane uczestnictwem w tworzeniu
strategii na etapie analizy problemowej oraz celow, a takze wdrazania strategii. W mniejszym
stopniu lub w ogdle nie bedg angazowane na etapie wyznaczania misji i wizji.

Nastepnie wyrézniamy przedsiebiorstwa. Mozemy je podzieli¢ ze wzgledu na wielkos¢
(male, $rednie i duze), sektor gospodarki lub branze, prowadzenie lub nie dziatalnosci
eksportowej, innowacyjnej, a takze faze rozwoju itd. Zréznicowanie potrzeb, opinii itp.
w ramach wyréznionych kategorii bedzie tu bardzo wyrazne. Dlatego tez nie powinno sig¢
traktowa¢ firm jako jednolitej grupy.

Przedsigbiorcy, tak jak mieszkancy, beda odgrywali kluczowa role na etapie tworzenia
diagnozy, wyznaczania celow, a takze promocji i wdrazania strategii.

Inng typowa grupe stanowia instytucje otoczenia biznesu. Mozna tu zaliczy¢ zaréwno
samorzad gospodarczy i rolniczy, jak i innego rodzaju organizacje przedsigbiorcow
(np. stowarzyszenia, grupy producenckie, klastry). Stanowia one reprezentacje firm i tym
samym moga zastapi¢ grupe przedsiebiorstw na niektorych etapach prac nad strategia.
Ponadto w grupie IOB znajdujg si¢ rowniez organizacje komercyjne, $wiadczace ustugi
informacyjne, doradcze, finansowe dla biznesu, w tym réwniez jednostki badawczo-rozwo-
jowe etc. Sg to zatem podmioty komplementarne, znajace sytuacje przedsigbiorstw tylko
z perspektywy kontaktow biznesowych z nimi, a zatem niebedace ich reprezentantami.

Instytucje otoczenia biznesu beda odgrywaly kluczowa role na etapie analizy problemowej
oraz celéw, a takze wdrazania strategii. W przypadku zrzeszen przedsigbiorcéw zalecane
jestich wlaczenie rowniez na etapie diagnozy oraz promocji strategii. W mniejszym stopniu
(lub w ogole) bedzie miato to miejsce na etapie wyznaczania misji i wizji.

Ponadto nalezy wyr6zni¢ kategorie wladzy publicznej. Na poszczegolnych szczeblach
organizacji panstwa mozemy zaobserwowaé rézne podgrupy. W gminach wiejskich
i miejsko-wiejskich przedstawicielami wladzy beda, poza wéjtami czy burmistrzami, radni,
a takze soltysi lub rady osiedli. W gminach miejskich obok radnych znajda si¢ réwniez
rady osiedli, w przypadku Warszawy — burmistrzowie i rady dzielnic. W powiatach poza
starosta mamy radnych, ale i przedstawicieli wtadz gmin wchodzacych w sktad powiatu.
Analogicznie na szczeblu wojewodzkim sytuacja jest jeszcze bardziej skomplikowana.
W przypadku strategii ogolnopolskich moga to by¢ zaréwno przedstawiciele poszczegolnych
resortow, jak i wladzy samorzadowej.



Zadanie przekrojowe 1. Uspofecznienie strategii | 7.2. Problem: Okreslenie grup docelowych procesu...

Specyfika tej kategorii, niosgca ze sobg wewnetrzne zréznicowanie, sprawia, ze angazowanie
przedstawicieli wladzy publicznej ma szczegdlne znaczenie na etapie wyznaczania misji
i wizji oraz celéw. Ponadto warto na etapie analizy problemowej, promocji i wdrazania
strategii uwzgledni¢ zdecentralizowane formy wladzy, tj. np. soltysow lub rady osiedli czy
tez wladze gminne w przypadku strategii powiatow lub wojewddztw.

Ostatnig z wyrdznionych podstawowych grup jest administracja publiczna. Mozemy
wyrozni¢ tu podgrupy ze wzgledu na sektor czy problematyke, jakg zajmuja sie urzed-
nicy. W przypadku strategii ogélnych bedziemy potrzebowali przedstawicieli wszystkich
tych podgrup. Natomiast w przypadku strategii sektorowych czesto lepszym rozwigza-
niem bedzie udzial wybranych w tym zakresie podgrup. Niemniej jednak odnotowania
w tym przypadku wymaga podziat ze wzgledu na zajmowane stanowisko — kierownicze
vs. szeregowe. W przypadku strategii ogélnych najlepszymi reprezentantami sa osoby
kierujace poszczegolnymi komorkami, a zatem majgce ogolny oglad sytuacji w danym
obszarze. W przypadku strategii sektorowych, a zatem zajmujacych sie bardzo szczegélowo
jednym obszarem, lepszymi reprezentantami bedg specjalisci z poszczegdlnych komorek
organizacyjnych.

Urzednicy w praktyce odgrywaja kluczowa role niemal na wszystkich etapach. Wyjatkiem
wydaje si¢ tu tworzenie misji i wizji. Jako grupa odpowiedzialna za wdrazanie polityk,
z jednej strony wie, jakie istnieja problemy z realizacjg zadan (co moze mie¢ wpltyw na
wnioski ptynace z diagnozy), a z drugiej strony ma wdraza¢ przyjety plan strategiczny (wiec
musi wiedzie¢ ,,co?” i ,,dlaczego?”).

Zadokladnaidentyfikacja wramach spotecznoscikonkretnych grup uczestnikdéw przemawia
kilka przestanek. W zaleznosci od tego, nad jaka strategia pracujemy, na jakim etapie
jestesmy i co chcemy dzieki zaangazowaniu spolecznosci zyskaé, bedziemy potrzebowali
innych grup uczestnikow (zob. tabela 40). Z jednej strony cechy cztonkdéw poszczegdlnych
grup determinuja wkiad merytoryczny, jaki moga wnie$¢ na danym etapie budowania
strategii, a z drugiej strony ich zainteresowanie uczestnictwem. Nalezy pamieta¢, ze kazda
grupa ma swoje interesy. W zwiagzku z tym zainteresowanie uczestnictwem w procesie
tworzenia strategii bedzie tym wieksze, im wigkszga szanse beda dostrzega¢ na zaspokojenie
swoich potrzeb. Dlatego tez tak wazne jest nie tylko zidentyfikowanie grup, jakie bedziemy
angazowal w proces tworzenia strategii, ale i rozpoznanie tej grupy - zaréwno pol
zainteresowan, poziomu aktywnosci, preferowanych form komunikacji i uczestnictwa etc.
Pozwoli to dobra¢ odpowiednie metody uspoleczniania, o czym w kolejnym rozdziale (zob. 7.3).

Za dokladng analiza: jakie grupy, na jakim etapie i w jakiej formie bedziemy wlaczaé
do procesu budowania strategii, przemawiajg rowniez ograniczone zasoby finansowe,
jak i czas, ktorym dysponujemy.
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Tabela 40. Kluczowe grupy uczestniczace w poszczegolnych etapach tworzenia strategii

Etap tworzenia

strategii

Kluczowe grupy

Strategia sektorowa

Wizja i misja

Diagnoza

Analiza
problemowa

Plan
strategiczny

Promocja
strategii

Wdrazanie
strategii

Strategia ogdlna

wladza publiczna

mieszkancy, przedsigbiorcy,
administracja publiczna

organizacje spoleczne, instytucje
otoczenia biznesu,

administracja publiczna,
zdecentralizowana wladza (soltysi,
rady osiedli itp.)

organizacje spoleczne, instytucje
otoczenia biznesu,

wladza publiczna,

administracja publiczna
mieszkancy, przedsiebiorcy

mieszkancy, przedsiebiorcy,
zdecentralizowana wladza (soltysi,
rady osiedli itp.),

administracja publiczna

mieszkancy, przedsiebiorcy,
zdecentralizowana wtadza (soltysi,
rady osiedli itp.),

organizacje spoleczne, instytucje
otoczenia biznesu

wladza publiczna
podmioty tworzace dany
sektor i inne powigzane
z sektorem,
administracja publiczna

sektorowe organizacje
spoleczne lub instytucje
otoczenia biznesu,
administracja publiczna

sektorowe organizacje
spoleczne lub instytucje
otoczenia biznesu,
wladza publiczna,
administracja publiczna,
podmioty tworzace dany
sektor i inne powigzane
z sektorem

podmioty tworzace dany
sektor i inne powigzane
z sektorem,
zdecentralizowana wladza
(soltysi, rady osiedli itp.),
mieszkancy,
administracja publiczna
podmioty tworzace dany
sektor i inne powigzane
z sektorem,

mieszkancy,

sektorowe organizacje
spoleczne, instytucje
otoczenia biznesu

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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/.3. Problem: Jakie zastosowac metody?

Istnieje wiele metod uspoleczniania strategii. Warunkiem sukcesu jest dopasowanie metody
do specyfiki podejmowanego problemu. W zwigzku z tym na poszczegélnych etapach
tworzenia strategii rozwoju stosuje si¢ rézne metody uspoleczniania. Uwarunkowane jest
to gléwnie nastepujacymi czynnikami:

przyjetym zakresem uspotecznienia strategii;

etapem w procesie budowania strategii, na ktérym sie znajdujemy - np. na etapie
organizacji prac nad diagnoza (np. jaki model prac nad strategia przyjmiemy, kto
bedzie opracowywal strategie, jaki czas i rodki nalezy na to przeznaczy¢) nie sprawdza
sie raczej metody aktywnego zaangazowania szerokiej spofecznosci;

grupg docelowa, ktéra ma uczestniczy¢ w procesie — nalezy wybiera¢ metode wyko-
rzystujacg kanat informacji odpowiedni dla danej grupy, zaréwno grupy wiekowej, jak
i branzowej, do ktdrej chcemy dotrze¢. Inne metody sg skuteczne wsrod miodziezy
(np. portale spotecznoéciowe), inne natomiast okazujg sie przydatne w przypadku
0s06b starszych (ogloszenie w prasie, w urzedzie czy na tablicy parafialnej);

zasobami, jakimi dysponujemy - nie warto prowadzi¢ sondazu on-line wsréd
mieszkancow gminy, w ktdrej dostep do Internetu jest silnie ograniczony. Podobnie
w warunkach ograniczonego czasu badanie preferencji i opinii publicznej lepiej prze-
prowadzi¢ via Internet lub telefonicznie, a nie za pomoca czasochtonnych wywiadow
pogtebionych.

Najogdlniej mozemy dokonad podzialu metod wykorzystywanych w procesie uspoteczniania
strategii na dwie podgrupy:

bierne, kiedy mamy do czynienia z jednokierunkowa komunikacjg - ,wltadza méwi do
obywateli’,

czynne, kiedy mamy do czynienia z dwukierunkowa komunikacja — ,wladza méwi do
obywateli i obywatele méwia do wiadzy”.

Jak przedstawione zostalo jednak w poprzednim podrozdziale (zob. 7.2) - podstawa
efektywnosci procesu uspoleczniania jest komunikacja dwustronna miedzy wladza
a obywatelami.
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Do najczeéciej stosowanych srodkéw uspoleczniania strategii wedtug E. Boniczak-Kucharczyk
(2008, s. 17) naleza:

ogtoszenia, kampania informacyjna (prasowa, radiowa, telewizyjna) w okresie przysta-
pienia do opracowania strategii, podczas kolejnych etapéw prac i po zakoniczeniu prac
(w tym przygotowanie i dystrybucja ogélnodostepnych publikacji),

badania, analizy, ankiety docierajace do mozliwie szerokiego kregu odbiorcéw, indy-
widualne lub grupowe spotkania dotyczace specyficznych probleméw (np. przedsie-
biorstw, branz, dzialéw gospodarki komunalnej, grup itp.),

zebrania dyskusyjne i prezentacyjne,

uzgodnienia, spotkania, a nawet negocjacje prowadzace do rozwigzania trudnych
problemdw lub konfliktowych sytuaciji,

organizacja komitetow lokalnych uczestniczacych systematycznie w pracach nad opra-
cowaniem strategii lub zespotow skladajacych si¢ z przedstawicieli réznych srodowisk.

Tabela 41. Charakterystyka poszczegélnych metod uspoteczniania strategii

Metoda Czas Zakres Koszty
Ogtoszenia (prasowe, radiowe, telewizyjne, internetowe) + +++ +
Ogdlnodostepne publikacje (broszury, ulotki, plakaty) ++ +++ ++
Bezposrednia informacja (list, e-mail, telefon) ++ + +
Spotkania informacyjne ++ ++ +
Wyktady tematyczne, prezentacje ++ ++ +
Badania, ankiety +++ +++ +++
Uwagi na pismie + ++ +
Fora dyskusyjne (internetowe) + +++ +
Zebrania dyskusyjne i dyskusje panelowe +++ + ++
Warsztaty (diagnostyczne, strategiczne) +++ + ++

Zrédto: Opracowanie wlasne.

PRZYKEAD!
Formy konsultacji spotecznych w gminie Sosnowica:

« warsztaty — dotyczyty badania potencjatéw rozwojowych gminy oraz opracowania analizy SWOT,

« wyktady — zwigzane byty z zapoznaniem uczestnikow z etapami prac i metodologig opracowania strategii,

« dyskusje panelowe — dotyczyty analizy propozycji i ustalania ostatecznej wersji struktury celow,

« spotkania robocze — ich tematyka dotyczyta uzgodnieri elementéw zarzadzania i monitorowania strategia.

rddlo: Strategia Rozwoju Gminy Sosnowica na lata 2008—2020, s. 10.
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/.4. Problem: Jak poradzic¢ sobie z rezultatami?

Wrhaczenie spotecznoséci w proces tworzenia strategii, cho¢ na ogét budzi pewne obawy lub
nieche¢ wsrod wladz i administracji publicznej, niesie za sobg niekwestionowane korzysci.
Obserwowany jest jednak problem faktycznego wykorzystania rezultatéw przeprowadzo-
nych kampanii informacyjnych czy konsultacji spotecznych.

W przypadku dobrze przeprowadzonych dzialan informacyjnych musimy zmierzy¢ sie
z pytaniem: co zrobi¢ z wytworzonym potencjatem? Poinformowana spotecznosé, czy to
o przystapieniu w ogodle do tworzenia strategii, czy to o poszczegdlnych etapach prac lub
ich wynikach, bedzie wykazywala zainteresowanie tym, co si¢ dzieje, zdiagnozowanymi
problemami, wyznaczanymi celami. Umozliwia to zaangazowanie jej przedstawicieli
w bardziej interaktywne formy uspolecznienia, tj. konsultacje lub wspdtdecydowanie.

Rezultaty konsultacji mozemy wykorzystaé w roézny sposob. Niezaleznie od tego powin-
ni$my pamieta¢ o czterech ogdlnych zasadach:

o utrwalenie wynikow konsultacji - po konsultacjach musi pozosta¢ materialny $lad, czy
to w formie odrebnego raportu z konsultacji, protokolu, czy notatki. Na tym materiale
bedziemy pracowaé, musimy wigc go zebra¢ w jednym miejscu;

o upublicznienie wynikoéw konsultacji — wyniki nie sg naszg tajemng czy tez wstydliwa
wiedza. Powinni$my o nich poinformowac spotecznos$¢, zainteresowane srodowiska.
Nie mozemy réwniez zapomina¢ o samych uczestnikach konsultacji. Skoro poswiecili
nam czas, majg prawo oczekiwa¢ informacji zwrotnej (np. w przypadku ankiet,
wywiadéw poglebionych) czy tez w ogdle upublicznienia wnioskéw ptynacych
z konsultacji. W niektorych przypadkach zalecane bedzie enumeratywne wskazanie
uczestnikow. Bedzie to stanowito element nobilitacji i jednocze$nie zachety do dalszej
wspotpracy;

» analiza i uwzglednienie wnioskéw na odpowiednim etapie tworzenia strategii — jesli
tego nie zrobimy, nie do$¢, ze naruszymy zaufanie podmiotdw, ktére uczestniczyly
w konsultacjach, zmarnujemy potencjal, jaki wytworzylismy na przyszto$¢, to jeszcze
przetrwonimy pieniadze, jakie przeznaczyliémy na konsultacje;

o umieszczenie w rozdziale lub raporcie metodycznym informacji o formach odbytych
konsultacji - pozwoli to nam zachowa¢ przejrzystos¢ calego procesu i jednoczesnie
w razie jakichs konfliktéw wokot strategii moze nam pomaoc ,,obroni¢” dokument.
Majac w pamieci powyzsze zasady, mozemy przyjrze¢ si¢ poszczegélnym etapom prac nad
strategia i sposobom wykorzystania rezultatow przeprowadzonych konsultacji.

Na etapie diagnozy najczesciej bedziemy sie spotyka¢ z wynikami badan ankietowych
i wywiadow, ktore powinni$my zaprezentowa¢ w raporcie diagnostycznym. Stanowia one
bowiem glos okreslonej grupy, srodowiska. Nie powinnismy obawiac si¢ prezentowania
zlych opinii. Jesli faktycznie sg artykulowane, a my si¢ z nimi nie zgadzamy, mozemy zapre-
zentowa¢ argumenty wskazujace na stuszno$¢ naszego ogladu sytuacji. Musimy jednak by¢
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obiektywni, uczciwi wobec siebie i spolecznosci. Nalezy podkresli¢, ze wystepowanie sytu-
acji sprzeczno$ci wnioskow wskazuje najczesciej na zly przeptyw informacji miedzy wladza
czy administracjg publiczng a spolecznoscia. W przypadku paneli ekspertéw, warsztatow
itp. nalezy dazy¢ do uzyskania konsensusu wsrdd uczestnikdw, co utatwi uwzglednienie
plynacych z nich wnioskow.

Porozumienie odgrywa kluczowa role na kolejnych etapach prac nad strategia. Najczestszymi
formami beda tu wszelkie spotkania ukierunkowane na wymiane pogladéw i dyskusje.
Plynace wnioski z konsultacji powinny doprowadzi¢ nas do zgody co do problemdw, jednej
wizji i misji oraz wspdlnych celéw. Dylematem, cho¢ mato prawdopodobnym, przed jakim
mozemy stangd, jest rozbiezno$¢ wynikéw konsultacji i naszych pogladéw. Wtedy powin-
nismy odpowiedzie¢ sobie na trzy pytania:

» jakie argumenty przemawiaja za kazda opcja?,
+ dlaczego doszlo do rozbieznosci wnioskow?,

o jak wazne s3 dla nas wyniki konsultacji?

Bez wzgledu na to, jakie rozwigzanie wybierzemy, musimy je jasno i obiektywnie uzasadnic.
Ewentualne odrzucenie wnioskdw, plynacych z konsultacji bez takiego uzasadnienia,
bedzie generowalo liczne zagrozenia (np. postawy pasywne i ogolnego zniechecenia wobec
wspOlpracy z administracja publiczng) oraz konflikty.
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8.1. Problem: Kiedy warto organizowac warsztaty?

Spotkania zespolu lub zespoléw przygotowujacych strategic moga mie¢ rézny charakter
i cel. W tym rozdziale omawiamy warsztaty, czyli takie spotkania, ktére zdominowane sa
przez dyskusje, w celu realizacji poszczegdlnych etapdw przygotowania strategii.

Warsztaty sa istotnym elementem procesu budowania strategii w nastepujacych wypadkach:

gdy planujemy proces budowania strategii, chcemy przedyskutowaé mozliwosci
pozyskania ekspertow, porozumie¢ si¢ co do harmonogramu itp.,

gdy prowadzimy diagnoze — warsztaty z wybranymi grupami spolecznymi sg elementem
diagnozy, moga by¢ nazywane ,panelem ekspertéw”, ale chodzi o jedno — wybrana
grupa spoteczna powinna przedyskutowa¢ zagadnienia stawiane przez wykonawcow
diagnozy,

gdy potrzebujemy przedyskutowania wynikow diagnozy,

gdy wykonujemy analize SWOT,

gdy wytyczamy cele strategii (zob. zadanie przekrojowe 1).

ZAPAMIETA)J!

(el organizacji warsztatéw determinuje kolejne kroki, jakie bedziemy musieli podja¢. Im lepiej zdefiniujemy, co chcemy osiagnac,
i zaplanujemy caty proces, tym lepsze uzyskamy efekty.
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W zwigzku z naszymi potrzebami tatwo okresli¢ efekty, jakich powinni$my sie spodziewaé

po odbytych warsztatach:

o wypracowane sugestie dotyczgce procesu planowania,

o wypracowane uwagi i wnioski z diagnoz, wyjasnienie i jako$ciowe rozszerzenie
zebranych informacji diagnostycznych,

o wykonana analiza SWOT,

o okreslone cele strategiczne,

o okreslone programy.

Oprécz wymienionych wyzej efektéw prawdopodobnie istotne sg jeszcze:

» uspolecznianie procesu strategicznego — warsztaty pozwalaja na zebranie w jednym
miejscu przedstawicieli réznych srodowisk, ktdrych udzial w procesie budowania
strategii jest pozadany,

o zaangazowanie uczestnikow w proces budowania strategii - czesto okazuje sie,
ze dobrze prowadzone warsztaty moga ,wciagna¢” nawet tych, ktérzy do pomystu prac
nad strategia podchodzili na poczatku dos¢ sceptycznie,

o edukacja uczestnikéw — wynikajaca z dzielenia si¢ dos§wiadczeniem miedzy uczestni-
kami oraz poprzez kontakty z ekspertami,

» integracja srodowiska — przejawiajaca si¢ lepsza wspotpracg na linii wtadze - otoczenie
(np. przedsigbiorcy) i lepszymi relacjami wewnatrz grupy pracujacej na warsztatach.

8.2. Problem: ldentyfikacja uczestnikdw i sposcb
przekonania ich do wziecia udziatu w warsztatach

Majac juz zidentyfikowany cel warsztatéw, powinnismy przystapi¢ do identyfikacji ich
uczestnikow. Jak juz opisaliémy w poprzednim podrozdziale, grono oséb, ktére moze by¢
zaangazowane w tworzenie strategii, jest bardzo szerokie. Ponadto uczestnikom tego pro-
cesu moga by¢ przypisane rozne role. Dlatego tez w zaleznosci od etapu prac nad strategia
i oczekiwanych efektow warsztatow bedziemy dobiera¢ innych uczestnikdw.

Ze wzgledu na fakt, ze okre$lenie wizji i misji strategii wigze sie silnie ze sferg polityczna,
uczestnikami warsztatoéw powinni by¢ lider i jego ,,druzyna’, a takze ekspert wiodacy.

Na etapie diagnozy mozna zorganizowaé warsztaty poswigcone konkretnym obszarom
problematycznym (np. ochrona $rodowiska, bezpieczenstwo publiczne, rozwdj gospo-
darczy) - specjalistyczne, jak i warsztaty o charakterze ogélnym. Te ostatnie beda na
ogol organizowane w malych gminach, charakteryzujacych si¢ mniej skomplikowana
strukturg spofeczno-gospodarczo-przestrzenng w poréwnaniu do wigkszych jednostek
terytorialnych. Uczestnikami warsztatéw na tym etapie powinni by¢ ekspert wiodacy
oraz pozostali eksperci, a takze przedstawiciele grup strategicznych. Powinni$my
zwrdci¢ uwage na uczestnictwo przedstawicieli mieszkancow, organizacji pozarzadowych,
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sektora przedsiebiorstw, instytucji otoczenia biznesu. Rowniez takie osoby, jak soltysi czy
przedstawiciele rad osiedli lub dzielnic, moga, jako reprezentanci mniejszych jednostek
przestrzennych, wnies¢ istotny wklad do tworzenia diagnozy.

Ze wzgledu na fakt, ze analiza SWOT jest lacznikiem miedzy sferg wiedzy - diagnoza,
a sferg polityki — celami, uczestnikami warsztatow poswieconych temu zagadnieniu,
oprécz eksperta wiodacego, powinni by¢ pozostali eksperci oraz czlonkowie grup
strategicznych. Ograniczenie uczestnikéw do ekspertow i przedstawicieli réznych srodo-
wisk zapewnia przejrzyste, bazujace na przestankach merytorycznych, a nie politycznych,
wykonanie analizy SWOT.

W warsztatach stuzacych wypracowaniu celéw strategicznych powinni natomiast bra¢
udzial lider i jego druzyna, czlonkowie grup strategicznych oraz ekspert wiodacy.
Ponadto istotng role na tym etapie bedzie odgrywato uczestnictwo przeciwnikow lidera.
Nalezy jednak zdawa¢ sobie sprawe, ze aktywnos¢ tych oséb na warsztatach obok wielu
pozytywnych stron ma réwniez negatywne (zob. 8.1).

W przypadku okreslania programéw operacyjnych, ktére w poréwnaniu do poprzedniego
etapu cechujg si¢ znacznie mniejszym pierwiastkiem ,,politycznym’, kluczowa role bedzie
odgrywalo uczestnictwo w warsztatach przedstawicieli druzyny lidera oraz czlonkow
grup strategicznych, a takze eksperta wiodacego. Beda to przede wszystkim osoby odpo-
wiedzialne za wdrazanie wypracowanych programow, a zatem przedstawiciele administracji
publicznej oraz podmiotéw zewnetrznych zaangazowanych w realizacje strategii.

Zidentyfikowanie konkretnych oséb czy tez

grup spolecznych, ktorych reprezentanci beda ZASTANOW SIE...
zapraszani do udzialu w procesie budowania
strategii, a zatem i w warsztatach, nie zawsze
jest zadaniem latwym. Dlatego tez, kolejnym
krokiem, jaki musimy podja¢ przygotowujac
niektdre z warsztatow, jest zdecydowanie, czy
przeprowadzamy otwarty czy selektywny
nabor uczestnikow. W pierwszym przypadku na ogot nie wiemy, kto si¢ zgltosi i czy fak-
tycznie bedzie reprezentantem danego $rodowiska. Takie rozwigzanie moze by¢ przydatne,
gdy nie posiadamy kompletnej bazy danych o przedstawicielach danego srodowiska,
w zwigzku z tym trudno jest bezposrednio sie do nich zwrdci¢ z zaproszeniem. Dlatego
w celu poinformowania ich koniecznym bedzie wybdr odpowiednich kanatéw komunikacji
(np. ogloszenia w prasie, telewizji, radiu, na portalach internetowych itp.).

Z ktdrymi grupami organizacja warsztatow
pozwoli na realizacje postawionych celéw? (zy
nie pominelismy jakiegos waznego Srodowiska?

Gdy posiadamy lub jestesmy w stanie przygotowa¢ spersonalizowang liste potencjalnych
uczestnikow, sprawa jest znacznie latwiejsza. Mozemy bowiem zaproszenie przekazaé
indywidualnie, np. wysla¢ poczta tradycyjng, wysta¢ poczta elektroniczng, przekazaé
telefonicznie lub wreczy¢ osobiécie. Pozostaje jednak jeden problem - jak wybraé 10 czy
15 uczestnikoéw ze znacznie szerszej listy. Oczywiscie na wstepie musimy zatozy¢, ze czes¢
zaproszen zostanie bez odpowiedzi - nie mozemy liczy¢ na to, ze kazde z nich spotka si¢

165



166

Zadanie przekrojowe 2. Organizacja warsztatow | 8.2. Problem: Identyfikacja uczestnikow i sposéb przekonania...

z pozytywna odpowiedzig. Ponadto musimy zdawa¢ sobie sprawe, ze kazde srodowisko
jest wewnetrznie zrdznicowane. Odmienny obraz rzeczywisto$ci — problemy i potrzeby -
bedg artykutowali przedstawiciele duzych przedsigbiorstw, inne — matych i $rednich. Na
inne problemy beda zwracaly uwage organizacje spoleczne pracujace na rzecz ochrony
srodowiska, a na inne - dzialajace na rzecz pomocy osobom niepetnosprawnym. Jaki ptynie
z tego wniosek? Powinnismy starac sie zachowac reprezentatywno$¢ grupy uczestnikow,
a jedli zdecydujemy si¢ na jej brak — umie¢ ten wybdr uzasadnic.

DOBRA PRAKTYKA!

Jesli nie mamy spersonalizowanej listy potencjalnych uczestnikéw, powinnismy bardzo ostroznie dobierac srodki komunikagji,
jakie wykorzystamy do powiadomienia o organizacji warsztatow. Musza by¢ one dostosowane do typu osoby, do ktérej kierujemy
komunikat. Wykorzystujmy wyprobowane juz kanaty komunikagji. Bazujmy na naszych doswiadczeniach, a jesli takich nie mamy
— sprawdZmy, jak to robig inni.

Na przyktad w przypadku mtodziezy dobrym rozwigzaniem jest zamieszczanie ogtoszeri na portalach spotecznosciowych lub
rozpowszechnianie informacji w szkotach (np. ogtoszenia przez nauczycieli, plakaty).

ZAPAMIETAJ!

Przejrzyste zasady naboru uczestnikow warsztatow pozwola zapobiec ewentualnym kontrowersjom, wynikajacym z nieuczest-
niczenia w nich jakichs podmiotow.

Kazdy ze sposobow komunikowania si¢ z potencjalnym uczestnikiem ma swoje wady
i zalety (tabela 42). W praktyce najlepsze efekty przynosi metoda mieszana — wysytka
zaproszenia pocztg tradycyjng lub elektroniczng, a nastepnie, po pewnym czasie, telefo-
niczne przypomnienie.

Pamigtajmy, by $rodek komunikacji dostosowaé do typu osoby, do ktorej kierujemy
komunikat. Najlepiej wykorzystywaé sprawdzone juz sposoby komunikacji z dang grupa
0s6b. W przypadku korzystania z poczty elektronicznej, nalezy pamigtaé, ze wciaz jest to
srodek komunikacji wykorzystywany w ograniczonym zakresie.

Zaréwno w przypadku zaproszenia otwartego, jak i indywidualnego, waznym elementem
jest wskazanie terminu, do kiedy mozna dokonywac¢ zgtoszenia lub potwierdzenia udziatu.
Dopiero po tym terminie tworzymy liste uczestnikow.

Mozemy stana¢ w obliczu trzech sytuacji:
1) mamy odpowiednia liczbe zgloszen,
2) mamy zbyt duzo zgtoszen,

3) mamy zbyt malo zgloszen.

W drugiej sytuacji musimy z czeéci zrezygnowaé. W zwigzku z tym konieczne jest podjecie
decyzji, na jakiej zasadzie to zrobimy. W praktyce najczesciej stosuje si¢ zasade kolejnosci
zgloszen (ale musimy to zaznaczy¢ w zaproszeniu). W przypadku gdy liczba uczestnikow
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jest wieksza o 2-3 osoby, a zalezy nam na udziale wszystkich, mozna si¢ zastanowi¢, czy
nie rozszerzy¢ grupy uczestnikow. Gdy okazuje sig, ze liczba zgloszen jest bardzo matla,
powinni$my niezwlocznie przystapi¢ do ponownego kontaktowania si¢ z potencjalnymi
uczestnikami. W tym przypadku zalecana jest telefoniczna lub bezposrednia (osobista)
forma komunikacji - jako najbardziej interakcyjna, dajaca od razu zwrotny komunikat, jak
i pozwalajaca na zastosowanie w odpowiednim momencie perswazji.

Tabela 42. Wady i zalety sposobow dystrybuowania zaproszen na warsztaty

Rodzaj Zalety Wady
. o koszty,
Poczta « oficjalna formuta, th ,
. . . . o czas dostarczenia,
tradycyjna o materialny zapis zaproszenia : . .
o czesto brak informacji zwrotnej
» wcigz ograniczony zasieg poczty
. elektronicznej,
Poczta « oficjalna formuta, LOnICZNe) -
. r . . « mozliwos$¢ potraktowania jako
elektroniczna o szybko$¢ i tatwo$¢ wysyltki spam

« czesto brak informacji zwrotnej

. . ... ., eniezbyt formalna forma
o bezposredni kontakt, mozliwo$¢ vt

. . zaproszenia,
Telefon przekonania do uczestnictwa . .
. . « brak materialnego zapisu
podczas interakeji .
zaproszenia

o bardzo czasochlonne,

« brak materialnego zapisu,
zaproszenia (chyba ze drukowane
zaproszenie)

o bezposredni kontakt, mozliwo$¢
Osobiscie przekonania do uczestnictwa
podczas interakeji

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Nie zawsze jednak osiagniemy sukces.

Wiele zalezy od oséb, ktére zapraszamy. DOBRA PRAKTYKA!
Jesli srodowisko jest wyjatkowo pasywne
lub nie rozumie celowosci spotkania,
mozemy spotka¢ si¢ (mimo usilnych prob)
z porazka. Wazne jest przekonanie poten-
cjalnych uczestnikow warsztatow, ze s3
osobami waznymi zaréwno dla procesu
budowania strategii, jak i samych organizatoréw. Zarysowanie przed nimi ich roli w calym
procesie, wskazanie na to, co ich uczestnictwo wniesie, jaki bedzie ich realny wptyw na ksztatt
strategii, s3 niezwykle wazne. Uczestnictwo w warsztatach powinno by¢ elementem nobi-
litacji danej osoby, organizacji czy firmy. Mozemy réwniez wskazac zagrozenia, jakie ptyna
z braku takiego uczestnictwa. To czesto bardziej mobilizuje do aktywno$ci.

Lwiekszeniu frekwencji moze stuzy¢ organizowanie
warsztatéw w ramach wiekszego wydarzenia czy tez
w terminie organizowanych przez nas cyklicznych spotkan
7 przedstawicielami danej grupy.
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Miejmy réwniez na uwadze, ze wazng role beda odgrywaly zaufanie, jakim sie cieszymy,
i weczesniejsze doswiadczenia przedstawicieli grupy, ktérg chcemy zaprosi¢ do udzialu
w warsztatach. Jesli w przeszlosci zawiedli sie na nas, moze by¢ trudno ich przekonac,
ze tym razem bedzie inaczej. Nalezy ponadto pamietaé, Ze mobilizacja do udzialu
w warsztatach bedzie tym wieksza, im wigcej opinia publiczna bedzie wiedziata o tworzeniu
strategii, im wiecej bedzie sie o niej mowilo. Liczba chetnych do udzialu w warsztatach
bedzie posrednim sprawdzianem prowadzonej przez nas do tej pory polityki informacyjnej
dotyczacej tworzenia strategii.

8.3. Problem: Program warsztatow i sposob
ich prowadzenia

Przygotowanie warsztatow i ich przeprowadzenie wymaga kilku dziatan organizacyjno-
-merytorycznych. Gdy juz mamy okreslony cel spotkania i zidentyfikowana grupe jego
uczestnikow, mozemy przystapi¢ do zaplanowania odpowiedniego programu warsztatow,
w tym réwniez wykorzystywanych technik i metod.

Szczegolnie gdy zapraszamy osoby z zewnatrz naszej organizacji, istotne jest, by wiedzialy
one jak powinny sobie zaplanowa¢ reszte dnia. Program powinien by¢ zachecajacy,
nieprzetadowany, przewidywac przerwy (najlepiej co 1,5 godziny). Cho¢ program powinien
by¢ znany uczestnikom przed spotkaniem, nie musi by¢ szczegélowy. Powinnismy
przynajmniej zarysowaé: co bedzie motywem przewodnim, jak mniej wigcej bedzie
przebiegalo i ile bedzie trwalo spotkanie.

Wazng kwestia jest wyznaczenie prowadzacego warsztaty. Warto zaprosi¢ na spotkanie
osobe z doswiadczeniem w moderowaniu tego typu inicjatyw. To ona najlepiej wskaze
metody i techniki potrzebne do zrealizowania zalozonych celéw, adekwatne do specyfiki
uczestnikow, dostepnego czasu itp.

Moderator dba przede wszystkim o to, by osiggniety zostal cel spotkania. Jednocze$nie
angazuje si¢ w doprowadzenie do porozumienia miedzy czlonkami zespolu. Jest to
szczegOlnie istotne, gdy strategia bedzie musiala podlega¢ glosowaniu politycznemu.
Konsensus zawarty w trakcie warsztatow miedzy osobami o réznych pogladach ufatwi
dalsze prace i pozniejsze przyjecie dokumentu. Ponadto moderator powinien zadba¢
o wlaczanie do dyskusji i prac warsztatowych wszystkich uczestnikéw spotkania i nie
dopuszcza¢ jednoczesnie do zdominowania spotkania przez jedna — dwie osoby.

ZAPAMIETAJ!

Moderator ma najwiekszy wptyw na realizacje zatozen spotkania. Jego wiedza i doswiadczenie pozwolg na zaktywizowanie
nawet poczatkowo biernych lub negatywnie nastawionych uczestnikow.
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Kolejnym krokiem jest przygotowanie materialéw na warsztaty. Nalezy pamietac
o materiatach technicznych, takich jak papier, dlugopisy, flamastry etc. Poza tym wazne
jest przygotowanie materialéw merytorycznych w postaci prezentacji wprowadzajacych,
syntezy diagnoz, wstepnych propozycji do omdwienia itp. W zalezno$ci od tego, na
jakim etapie tworzenia strategii organizujemy warsztaty, jaki cel im przy$wieca, materiaty
merytoryczne beda sie oczywiscie rozni¢. Przygotowujac je, powinni$my zwroci¢ uwage,
do jakiej grupy osob beda kierowane. Inna forma bedzie adekwatna np. dla mlodziezy,
a inna dla urzednikéw.

8.4. Problem: Miejsce i czas realizacji

Dopelnieniem organizacji warsztatéw jest wyznaczenie
miejsca i terminu spotkania. Od tego po czeéci zalezed ZAPAMIETA)!
bedzie, czy uda nam si¢ osiggna¢ zakladane efekty spo-
tkania, a co wigcej, jakim zainteresowaniem uczestnikow
bedzie sie cieszyc.

Miejsce i termin spotkania powinny
odpowiadac uczestnikom, a nie
organizatorom.

Miejsce powinno spetnia¢ kilka warunkow:

o by¢ dos¢ tatwo dostepne komunikacyjnie — w zaleznosci od grupy uczestnikéw nalezy
zwroci¢ uwage na dostepno$¢ nie tylko indywidualnych $rodkéw transportu, ale
i komunikacji publicznej,

o zapewnia¢ wygode pracy, ktéra jest tu rozumiana jako odpowiednia przestrzen
(organizacja ukladu miejsc siedzgcych, w tym mozliwo$¢ zmiany tego ukladu na
pozwalajacy na prace uczestnikdw w podgrupach) oraz wyposazenie sali (w tablice,
rzutnik, mozliwo$¢ rozwieszania placht papieru z wypracowanymi tresciami),

o umozliwia¢ integracje grupy (np. wspdlny obiad, ognisko).

Wyznaczajac termin, powinnismy zwroci¢ uwage zaréwno na dzien tygodnia, jak i godzine
rozpoczecia oraz zakonczenia warsztatow. W zaleznosci od grupy docelowej wybierzemy
inny czas trwania i dzien tygodnia. W przypadku przedsiebiorcéw nalezy wzig¢ pod
uwage fakt, ze osoby te kieruja si¢ zazwyczaj zasada ,,czas to pienigdz” i nie s3 osobami
dyspozycyjnymi. W przypadku matych organizacji spotecznych nalezy pamietac, ze czesto
osoby je reprezentujace posiadaja jednoczesnie inne miejsce pracy, a zatem przewaznie s
niedostepne przed godzing 16-17. Mlodziez zwigzana zajeciami szkolnymi rowniez jest
dostepna w godzinach popotudniowych. Warsztaty dla urzednikéw powinny odbywaé
sie w godzinach pracy, ale w terminie ustalonym z przetozonymi. W przypadku wyboru
dnia tygodnia z pewnoscig powinni$my unikaé pigtkéw (ze wzgledu na rozpoczynajacy sie
weekend) oraz poniedziatkéw — zazwyczaj pierwszy dzien pracy po paru dniach wolnych
jest bardziej zajety niz inne. Ponadto nalezy unika¢ terminéw bliskich czasowo §wietom
oraz w trakcie okresu urlopowego.
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8.5. Problem: Wykorzystanie wynikow

Po przeprowadzonych warsztatach zostajemy z wypracowanymi na nich wnioskami.
Pojawiajg si¢ zatem pytania: co dalej? w jaki sposdb je wykorzystac?

Pierwszym krokiem powinno by¢ przygotowanie sprawozdania z warsztatow — moze by¢
w formie krotkiej notatki lub raportu sporzadzonego przez moderatora. Wazne, by po tych
spotkaniach pozostat §lad w formie najwazniejszych wnioskow.

W celu zapewnienia przejrzystoéci procesu warto pomysle¢ nad upublicznieniem
wnioskow plynacych z warsztatéw, czy to w formie notatki prasowej, czy artykutu lub
audycji. Szczegolnie jest to istotne, gdy caly proces tworzenia strategii jest dlugi. Wtedy
brak informacji zwrotnej po warsztatach moze doprowadzi¢ do zniechecenia spotecznosci,
szczegoOlnie uczestnikéw spotkania, do brania udzialu w kolejnych inicjatywach. Nalezy
pamietaé, ze wyniki warsztatow, jak i sam fakt ich przeprowadzenia, stanowig dobry
materiat do wykorzystania w promocji catego przedsiewziecia.

W dalszej kolejnosci powinnismy podja¢ kroki, aby uwzgledni¢ wyniki na odpowiednim
etapie tworzenia strategii. Sposob postepowania bedzie oczywiscie zalezal od tego, jaka role
na wstepie przypisaliSmy warsztatom. Czy ich wyniki sg dla nas wiazace w calosci, czy tylko
majg wyznaczy¢ kierunki dalszych prac? Wyniki dobrze przeprowadzonych warsztatow
beda stanowily solidng podstawe, trzon dokumentu - czy to w czesci diagnostycznej,
analizy SWOT, czy celow strategii.
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/adanie przekrojowe 3.
Prezentacja wynikow
naszych prac

....................................................................... o

Dokumenty strategiczne przygotowywane na réznych poziomach administracji réznia sie
nie tylko pod wzgledem tresci, ale i sposobu prezentacji. Tymczasem struktura strategii
powinna obejmowac¢ kilka kluczowych elementéw, ktére ogdlnie dla wszystkich doku-
mentow tego typu sg podobne. Kazdy z nich powinien by¢ odpowiednio przedstawiony, tak
aby byl zrozumialy dla czytelnika czy uzytkownika. Przez uzytkownika nalezy rozumieé
zespol, ktory np. na podstawie diagnozy ma przeprowadzi¢ analize SWOT, okresli¢ cele i
dziatania czy tez zaja¢ sie wdrazaniem zapisow strategii. Ponizej wskazujemy najwazniejsze
zasady prezentacji wynikdow, o ktorych warto pamietac.

9.1. Problem: Struktura dokumentu

Kazdy z nas chce wzia¢ do reki publikacje, ktorg bedzie w stanie szybko zrozumiec.
Zazwyczaj zaczynamy od spisu tresci i to jest pierwszy punkt oceny. Stowem chodzi o to,
czy czytelnik jest prowadzony przez autora w sposéb logiczny, pozwalajacy najlepiej
zrozumie¢ prezentowane zagadnienie.

Dokument strategiczny powinien obejmowac¢ trzy kluczowe czesci, ktére odnosza sie do
procesu zarzadzania strategicznego: diagnoza — planowanie - realizacja.

Diagnoza nie musi wcale by¢ umieszczana w strategii wlasnie pod takim tytulem. Nie
zawsze opracowanie diagnostyczne bedzie zamieszczone w dokumencie strategicznym.
Nie oznacza to jednak, ze diagnoza nie zostala wykonana. Szczegdlnie w przypadku duzych
jednostek terytorialnych czy szerokiego zakresu problemowego czg¢$¢ diagnostyczna moze
mie¢ znaczng objeto$¢. Dlatego w takich przypadkach celowe jest zamieszczenie tylko
syntetycznej diagnozy lub nawet wylacznie analizy SWOT w samym dokumencie strategii,
a calego opracowania diagnostycznego w odrebnym tomie badz w zalaczniku do strategii.
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Rysunek 18. Spis tresci bez zbednego uszczegdétowienia i hasta ,,diagnoza”

Spis tresci
1. Wprowadzenie - potrzebazmian . . . . . . . . ... Lo Lo Lo 5
2. Wkierunku nowej politykiregionalnej . . . . . . . . .. ..o 14
3. Najwazniejsze wyzwania polityki regionalnejdoroku2020 . . . . . .. .. .. ... ... 19
4. Podstawowe zasady politykiregionalnej . . . . . . . .. ..o 73
5. Wizjaicel strategiczny rozwojuregionalnego . . . . . . . . .. L. L 81
5.1.  Wizja rozwoju regionalnego Polskidoroku2020 . . . . . . ... . ... ... ... 81
5.2. Celstrategiczny politykiregionalnej . . . . . . . . . .. ..o Lo 85
6. Cele politykiregionalnejdoroku2020 . . . . . . . . . . .. ... ... 89
6.1. Ukfad celéw polityki regionalnejdoroku2020 . . . . . . .. .. ... ... .... 89
6.2. Opisy celow polityki regionalnejdoroku2020 . . . . .. .. .. .. .. .. .... 94
6.3. Cele KSRR w uktadzie trzech wymiaréw strategii: regiony - miasta — obszary wiejskie . . . 149
6.4. Wskazniki monitorowania KSRR2010-2020 . . . . . . . . . . . . . .. ... ... 153

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

Na og6t im wigksza, bardziej ztozona jednostka i im szerszy zakres analiz, tym bardziej
zfozona struktura dokumentu. Ale zdarzajg si¢ rowniez na wyrost rozbudowane struktury
dokumentéw, opracowywane w jednostkach niewielkich. Wyodrebnianie rozdziatow,
podrozdzialéw itp. powinno by¢ motywowane checig uporzadkowania informacji, a nie
»poszatkowania” materiatu na jak najwiecej punktéw. Kuriozalnie wygladaja podrozdziaty
wypelnione jednym akapitem ztozonym z dwdch zdan. Zbytnie rozdrobnienie struktury
diagnozy czy tez calego dokumentu strategii moze utrudni¢ prezentacje tresci, a wrecz
doprowadzi¢ do fragmentarycznosci analiz. Bedzie to miato negatywny wplyw na analize
powiazanych lub podobnych zjawisk. Oczywiscie w przypadku, gdy rozdzialy sg dlugie,
nalezy pamigta¢ o wyrdznieniu podrozdzialdéw, a czasami w ramach nich - jeszcze
mniejszych czesci. Te ostatnie nie zawsze muszg by¢ ponumerowane i umieszczone w spisie
tre$ci — moga mie¢ forme $rédtytulow.

Struktura cze$ci diagnostycznej bedzie zalezala od przyjetego przez nas podejscia.
Poszczegolne czesci moga odnosi¢ sie do wyrdznionych problemow, sfer zycia, sektordw,
uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych etc. Wyodrebniajac rozdzialy, powinnismy
zwrdci¢ uwage na to, by grupowaly wiedze i informacje na poréwnywalnym poziomie
szczegOtowosci. Infrastruktura cieptownicza czy gazownicza nie stanowig kategorii
o porownywalnym zakresie zlozonosci, co rozwoj gospodarczy.

Rysunek 19. Diagnoza w postaci opisu sytuacji wewnetrznej i zewnetrznej

(ZESC 1. Sytuacja wewnetrzna i zewnetrzna — ANALIZA SWOT...............v..... 15

3. Analiza sytuacji obecnej miasta Mielec 16
3.0 DANE POUSTWOWE. ..o 16
3.2. Gospodarka miasta 17
3.3, Infrastruktura techniczna o031
3.4, S10d0WISKO MATURAINE. ... ... 42
4. Zarys polityki panistwa a Strategia 63
5. Miastoiregion 92
6. Analiza SWOT. 97

Zrédlo: Strategia Rozwoju Spoteczno-Gospodarczego Miasta Mielec na lata 2007-2015 z prognozg do roku 2020, s. 2.
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Planujac uktad czgsci diagnostycznej, powinnismy pamietaé, aby, poza samymi wynikami
analiz, uwzgledni¢ dwa kluczowe elementy:

o informacje, w jaki sposob zostala przeprowadzona diagnoza,
« wnioski ptynace z diagnozy oraz (lub) rekomendacje.

DOBRA PRAKTYKA!

,Raport metodologiczny” to nie pierwszy i nie ostatni bfad upowszechniany w jezyku polskim. Zalecamy stosowanie sformutowania
,Raport metodyczny”

Rysunek 20. Struktura diagnozy o nieporéwnywalnym zakresie szczegétowosci

2.2. Analiza stanu obecnego. 16
2.2.1. Sytuacja demograficzna i spoteczna miasta 17
2.2.2.Bezrobocie 20
2.2.3. 0swiata i edukacja 2
2.2.4. Kultura i sport 26
2.2.5. Rozwdj turystyczny miasta 33
2.2.6. Opieka zdrowotna 35
2.2.7. Pomoc spofeczna 38
2.2.8. Bezpieczenstwo publiczne. 4
2.2.9. Srodowisko przyrodnicze i jego stan 46
2.2.10. Ochrona srodowiska 49
2.2.11. Obrét nieruchomosciami i gospodarka mieszkaniowa. 54
2.2.12. Rozwdj gospodarczy. 59
2.2.13. Rolnictwo 64
2.2.14. Infrastruktura wodno-kanalizacyjna 65
2.2.15. Infrastruktura cieptownicza n
2.2.16. Infrastruktura gazownicza Al
2.2.17.Infrastruktura drogowa n
2.2.18. Komunikacja zbiorowa 74
2.2.19. Infrastruktura energetyczna 75
2.2.20. Infrastruktura 75

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W rozdziale metodycznym nalezy wyjasni¢:

o dlaczego w ogole przygotowaliémy diagnoze — warto naszkicowac¢ tto, ktérym moga
by¢ uwarunkowania prawne, ale réwniez zmieniajace si¢ otoczenie (np. kryzys
gospodarczy, zmiana polityki UE, aktualizacja strategii wojewddzkiej),

o czy, ajezeli tak, to jakg koncepcje teoretyczng zastosowalismy w diagnozie,
o dlaczego zdecydowali$my si¢ na taki, a nie inny zakres analiz,

o dlaczegozastosowalismyokreslone metodyiwprzypadkuszczegolnie skomplikowanych
- nieco przyblizamy ich istote (tu najczesciej prezentujemy wzory stuzace obliczeniu
wskaznikow syntetycznych),

o informujemy o wykorzystanych zrédlach informacji, w tym podajemy liczebno$¢ prob,
ktére objelismy badaniem,

o przekazujemy informacje o odbytych spotkaniach, warsztatach itp.
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‘? DOBRA PRAKTYKA!

Im lepiej ,opowiemy” 0 naszym podejsciu diagnostycznym, tym bardziej bedzie rozumiana, a co za tym idzie — mniej pytan i
nieuzasadnionej krytyki spotka nas ze strony odbiorcow.

Kazda diagnoza powinna zawiera¢ wnioski i (lub) rekomendacje. Zespoly, ktére beda
podejmowaly decyzje strategiczne, oczywiScie moga same dochodzi¢ do pewnych
wnioskow, ale zdanie tych, ktérzy badali dane zjawiska, jest bardzo wazne. Diagnozujacy
obserwujg czesto dang jednostke ,,z zewnatrz” - chtodno, z eksperckim do$wiadczeniem.
Dlatego twarda i nieprzyjemna dla lideréw i zespolow strategicznych diagnoza i wnioski sg
zdecydowanie lepsze dla myslenia strategicznego, niz utozony i pisany pod publike tekst,
ktory przede wszystkim ma wywola¢ zadowolenie u zamawiajacego.

Whioski z diagnozy powinny by¢ syntetyczne. Zdarza si¢, ze wnioski sg czysta kopia
fragmentdw diagnozy - tak nie powinno si¢ robi¢.

Rekomendacje sg konieczne do prowadzenia warsztatow i wykonania analizy SWOT, a takze
do formulowania celéw. Oczywiscie nie wszystkie rekomendacje musza by¢ uwzgledniane,
ale dlaczego nie wykorzystywa¢ wiedzy innych ludzi przy budowaniu naszej strategii?

9.2. Problem: Wybor metod prezentacji danych

Sposéb prezentacji informacji jest wazny zaréwno w przypadku diagnozy, jak i analizy
SWOT oraz celéw. Moze przybiera¢ forme opisowa lub graficzng. Powinni$my zadbac¢, by
caly dokument byl napisany prostym jezykiem. Specjalistyczne stownictwo, zrozumiate
tylko dla osob bedacych ekspertami w danej dziedzinie, zakldci odbiér i zrozumienie
dokumentu przecietnemu czytelnikowi. Ma to znaczenie na etapie tworzenia samej dia-
gnozy - proby calos$ciowego ogladu danej jednostki, poszukiwania powiazan, zaleznosci
miedzy réznymi obszarami badawczymi. Wptywa to na wykorzystanie diagnozy na etapie
wyznaczania celéw, decyduje o odbiorze, w tym zrozumieniu przez czytelnika planu
strategicznego.

W celu zwigkszenia atrakcyjnosci przekazu, ale przede wszystkim zobrazowania rzeczy
waznych, nalezy stosowaé graficzna prezentacje danych - w postaci wykresow, map,
schematéw. Formy graficzne pozwalaja wychwyci¢ wystepujace zaleznosci czy przesledzi¢
poszczegdlne etapy procesu. Stosujemy je zatem, gdy chcemy uwypukli¢ pewne tresci.
Jednak nalezy pamietad, ze zastosowanie zbyt wielu lub zbyt rozbudowanych prezentacji
graficznych wcale nie musi stuzy¢ podniesieniu atrakcyjnosci dokumentu. Nie moga one
stanowi¢ jedynej metody przekazu, pozbawionej jakiegokolwiek merytorycznego komen-
tarza. Pociaga to za sobg zagrozenie niezrozumienia prezentowanego zjawiska czy blednej
interpretacji. Opis do prezentacji graficznych nie powinien mie¢ wylacznie charakteru
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wypunktowania, co si¢ na danej ilustracji znajduje. O ile to mozliwe, opis powinien
stanowi¢ komentarz do ilustracji, zwrdcenie uwagi na najwazniejsze zagadnienia,
probe interpretacji i wyjasnienia. Dla zrozumienia analizowanego zjawiska wazne sg jego
uwarunkowania, ogdlnie zachodzgce tendencje (np. w skali regionalnej lub europejskiej).
Tego jednak nie odczytamy z wykresu czy mapy. Autor danego fragmentu diagnozy czy
strategii posiada wiedze i doswiadczenie, pozwalajace na rzetelne wyjasnienie sensu danej
ilustracji. Czytelnik strategii na ogo6t nie ma takich atrybutéw, dlatego powinien otrzymac
odpowiednie ,wsparcie” ze strony autora.

Rysunek 21. Prezentacje graficzne sa wazne, ale nie moga oby¢ sie bez komentarza

Partnerska Strategia Rozwoju Powiatu Czluchowskiego 2006 ~ 2020 Partnerska Strategia Rozwoju Powiatu Czluchowskiego 2006 — 2020

V. DIAGNOZA STANU POWIATU CZLUCHOWSKIEGO V. DIAGNOZA STANU POWIATU CZLUCHOWSKIEGO

Ludnos¢ powiatu cztuchowskiego wg pici i wieku
Liczba ludnosci powiatu cziuchowskiego w latach stan na dzien 31.12.2004 r.
1998 - 2004
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®  w wieku produkcyjnym

= Matzeristwa m Rozwody
® wwieku przedprodukcyjnym

Zrédlo: Partnerska Strategia Rozwoju Powiatu Czluchowskiego na lata 2006-2020, s. 12-13.

Mimo wielu mozliwosci programéw komputerowych w zakresie tworzenia grafiki, powin-
ni$my unika¢ przerostu formy nad trescia ilustracji — nie moga by¢ one przetadowane.
Umieszczenie na nich zbyt wielu elementéw utrudnia zrozumienie calosci, nie pozwala
uwypukli¢ kluczowych kwestii. Uwzglednianie kilku powiazanych ze sobg zmiennych
czesto pozwala zaprezentowal syntetycznie zachodzace relacje, szczegdlnie w ukladzie
przestrzennym i czasowym.

Istotng kwestig jest wybor odpowiedniej metody prezentacji danych. Jesli chcemy podkresli¢

zroznicowanie przestrzenne w ramach jakiejs jednostki terytorialnej, bedziemy postugiwali

sie mapami tematycznymi, szczegélnie:

o kartogramem - prezentuje zmiennos¢ zjawiska mierzonego w wartosciach wzglednych,

o kartodiagramem - obrazuje zmienno$¢ zjawiska w wartosciach bezwzglednych za
pomocy diagramu lub wykresu.
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W przypadku braku oprogramowania komputerowego mapy moga zosta¢ zastapione
wykresami. Pamietajmy jednak, Ze wtedy trudniej nam bedzie wychwyci¢ zachodzace
tendencje o charakterze bardziej ogélnym. Prezentacja wielkosci PKB per capita dla UE na
poziomie krajow czy tez dla Polski na poziomie wojewddztw za pomoca kartogramu niesie
znacznie wiecej informacji, niz przedstawienie tego za pomoca wykresu.

Rysunek 22. Kartogram prawie doskonaty

Wartos¢ przyznanych grantéw
w VI Programie Ramowym w min euro

. 88,2 do 88,3 (1)
. 22,9d088,2(2)
D 11d022,93)
D 2,3do11(4)
D 0,4d02,3(5)

Liczba zespotéw badawczych
w VI Programie Ramowym 780

Liczba wspédlnie realizowanych
projektéw w programach ViVl

G s

o 21-64

o 10-21
8-10

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

Wybér typu wykresu réwniez musi by¢ dostosowany do charakteru analizowanego

zjawiska. Do najczesciej wykorzystywanych wykresow naleza:

o kolumnowe - prezentuja zmiany danych w czasie lub poréwnanie elementdw,

o stupkowe - stuza poréwnaniu indywidualnych elementéw,

o kolowe - prezentuja strukture jakiegos elementu lub zjawiska,

o liniowe — prezentuja trendy na osi czasu,

o radarowe - prezentujg relacje miedzy wartosciami pochodzacymi z kilku serii danych
lub dwie grupy liczb, bedacych jedna serig wspoétrzednych XY,

o punktowe - pozwalajg na poréwnanie zagregowanych wartosci kilku serii danych.
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W przypadku schematéw rézne ich formy pasuja do obrazowania réznych zjawisk.
Na og6! sg one wykorzystywane w prezentowaniu planu strategicznego oraz systemu jego
wdrazania. Najcze$ciej stosowanymi schematami sg te, ktére prezentuja:

e procesy, np. tworzenia strategii,

o hierarchie, np. w planie strategicznym - od celu gléwnego, przez cele strategiczne
i operacyjne, po dzialania,

o relacje, np. miedzy kosztami planowanych dzialan a spodziewanymi efektami ich
realizacji,

o macierz, np. macierz celéw dla ukazania spojnosci dokumentow strategicznych danej
jednostki terytorialnej lub z dokumentami jednostek wyzszego szczebla.

Dbajmy o zachowanie odpowiedniej kolorystyki na wykresach i innych grafikach. Sasiadowanie
ze sobg podobnych koloréw utrudnia percepcje. Wyjatkiem sg tu skale barwne prezentujace
natezenie zjawisk. Uwzglednijmy ponadto powszechnie przyjete skojarzenia z barwami.
Przykladem tego jest chocby stosowanie koloru niebieskiego dla temperatury ujemnej
i czerwonego dla dodatniej, zielonego dla rolnictwa, a czarnego dla goérnictwa.

Pamietajmy, ze wykresy i inne grafiki majg nam ulatwi¢ odbidr dzigki ogolnosci i przejrzy-
stoéci tre$ci. Podawanie warto$ci dziesietnych w etykietach z pewno$cig w tym nie pomaga.
Czy roznica niecalego procenta faktycznie jest az tak istotna?

Nie powinni$émy zapomina¢ o podawaniu zrédel, z ktérych korzystalismy, tworzac dang pre-
zentacje graficzng. Uwiarygadniajg one przedstawiane tresci oraz stanowig o ich rzetelnosci.

Skumulowanie kilku bledéw w ramach jednej ilustracji moze doprowadzi¢ do catkowitego
braku czytelnosci. Tréjwymiarowa prezentacja czgsto utrudnia percepcje wykresu — ocene
wielko$ci udziatu. Ponadto zbyt wiele wyrdznionych kategorii, szczegolnie, gdy ich udziat
jest minimalny (np. 0,001%), w znacznym stopniu ogranicza czytelnos¢ ilustracji. Dlatego
w pewnych przypadkach nalezy zastanowi¢ si¢ nad agregacja prezentowanych danych.
Stuzy¢ temu moze zmiana wydzielonych kategorii lub stworzenie kategorii ,,inne’, ktorej
zawarto$¢ zostalaby omdéwiona w opisie do wykresu.

Rysunek 23. Wykres powinien by¢ czytelny i nie zawiera¢ zbednych szczegétow

przedsiebiorstwa paristwowe i samorzqdowe jednostki prawa
paristwowe budzetowego, gospodarstwa pomocnicze
0,02% 0,01%

paristwowe i samorzqdowe jednostki
prawa budzetowego ogdfem
2,02% pozostate

9,64% © d

osoby fizyczne prowadzqce
dziatalnos¢ gospodarczq
81,01%

stowarzyszenia
iorganizacje spoteczne
2,27%

fundacje
0,11%

spotki handlowe .
zudziatem kapitatu zagranicznego spotki handlowe
0,71% 3,88%

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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DOBRA PRAKTYKA!

Konstruujac wykres lub mape, zwrd¢ uwage na:

typ obiektu — powinien odpowiadac charakterowi zjawiska,

forme — zbyt skomplikowana, np. tr6jwymiarowa, moze zaburza¢ percepcje wielkosci prezentowanego zjawiska,
kolorystyke — nie moze by¢ sprzeczna z intuicyjnymi skojarzeniami, a sasiadujace ze sobg kategorie nie powinny mie¢
podobnych barw,

wartosci — unikaj danych dziesietnych i setnych,

jednostke pomiaru — jej brak moze doprowadzic do btednej interpretacji,

Zrodto danych — wskazuje na rzetelnosc i wiarygodnosc prezentowanych danych.

Prezentacja danych w tabelach réwniez wymaga rozwagi. Na etapie procesu
diagnostycznego konieczne jest krytyczne podejscie do zebranych danych, zastanowienie
sie, czy ich zaprezentowanie w zestawieniu tabelarycznym faktycznie wniesie co$ istotnego.
Powinni$my tak konstruowac zestawienie, by bytlo mozna z tatwoscig wyciagnac z niego
wnioski. Niezmiernie przydatne jest wykorzystywanie danych o charakterze wzglednym
(co dotyczy calego procesu diagnozowania). W przypadku diagnozy czesto lepszym
rozwigzaniem niz tabela jest forma graficzna — wykres lub mapa (zob. ramki ponizej).

Rysunek 24. Powigzania drogowe lepiej pokazywac na mapach

ZARZAD DROGOWY

Sendinie Krajenskim
ul Koronowska

400 Sepéino Krojetskie

Legenda:

— - g0 krcjowa Nr 25
— - drogi wojewodzkie
— - drogi powictowe

- pozostale drogi

Zrédlo: Aktualizacja Strategii Rozwoju Powiatu Sgpoletiskiego, s. 116.
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Rysunek 25. Zbyt liczne tabele nie utatwiajg analiz i wnioskowania

Raport - Az s sz Pt Kkonskego Raport - Az o sy s sz Pty Kionsigo
Nowy Nows nazwa drogi saryn Dot
3 Zagospodarowame przestrzenne 115K  SKALA ul. Sobeseoka - OSTAYSZ - ULINAWLK. - ULINA MALA o a2
1154K _ PRZEGINA - SULOSZOWA - TRZYCIAZ 18281 76
; 1K ODGALE - JANUSZOWICE [CERT
31 techniczna 123K - SKRZESZOWICE 18158 80
Infastrukiura ransporlowa 1261 K__LELOWICE - ZELENICE - PRANDOCIN i 76
1263K  WAGANOWICE - OBRAZEJOWICE - MUNIAKOWICE 18-162 24
Drogi 121K PROSZOWICE (do ul. Partyzantow) 18-176 49
Przez obszar Powiatu Krakowskiego przebiega 7 odcinkéw drég krajowych (w tym 265K GNATOWICE - KONIUSZA - GOLOMIA 5170 30
autostrada A4) oraz 8 odcinkéw drog wojewédzkich (patrz Tabela 3.1). taczna dhu-
gos¢ tych drog na terenie Powiatu wynosi ok. 250 km. 1270K 18180 33
1269K  GLE - 18-181 57
Tabela 3.1 Drog krai i praebiegajace p 1267K _KOCMYRZOW - CZERNICHOW 185 94
1268K__ BIURKOW - CZULICE et 10
Katogo-| Numer| —— | Gnina 1943 K KRAKOW - SWATNKI GORNE ul Krakawsia u. Sporava MYSLENCE o 4
fiadrog| - drogi 2029K  PODSTOLICE - OCHOUNO 18-233 05
A Kaakow - Katowics Liszki, Wiska Wes, Zabierzow, Krzeszowice 30 200K KOZMICE WL - RZESZOTARY oo a1
o P Ra— Somnid a 1941K__GLOGOCZOW - WLOSAN 20 45
R v gt T 1642K__OLSZOWIGE - KAZYSZOWICE ez 55
s Kakw—Kaionics BT E—— P 1940K__ KRZYWACZKA - SKAWINA ul. Radziszowska, ul. Zwirk | Wiguy (doul Rynek) 18278 67
S ” 1035K  ROGATKI - OBORA - BRODLA 18-298 45
79 Kaktw - Sandomiez Yockoris Wewraa' u 1033K  ALWERNIA - RUDNO - TENCZYNEK 18-301 67
94 Krakow - Oz Wieka Wes, Jerzmanawice-Przegiia 27 - - "
o = - 102K AUDNO - NEPORAZ w10
T4 Zaiecin—Kipopn et Zabeon = 5 1034K__FAYWALD - ZALAS - OBORA - REGULICE 803 69
2 e e r— > 062K ZAWADA- RACLAWICE - SZKLARY s 70
T e in- oot [ : 2120K__BALICE -BUROW - KOGRANOW w0 e
% T8 Kakow—Avena [Py S— 7 2121K__ MYDLNIKI - BALICE - BAZOSKWINIA - KRZESZOWICE ul. Daszyiskiego w102 195
S o onmtens e i 2122K__ MORAWICA - BRZOSKWINIA- NELEPICE i 60
%5 Stavina_Kahwara Sanina o 2124K__RUDNO - WOLA FILIPOWSKA - PARYZ 18105 134
; 2125K__KRZESZOMICE u. Mikiska - MEKINA - NOWA GORA 16 75
rdo:Program Ochony Srodowis Powaty Kiakowskieo. 2126K _ KRZESZOWICE ul. 3-go Mala, ul. Legionow Poiskich,- PRZEGINIA 18108 134
Uzupetnieniem drég krajowych i wojewodzkich s3 drogi powiatowe i gminne. Laczna 2127K  KRZESZOWICE ul Hcks - 2BIK - SIEDLEC 18109 41
dhugoéé drog powiatowych, bedacych w gestii Powiatu Krakowskiego, wynosita w lipcu 2128K  RUDAWA - BRZEZINKA- 18110 129
2007 r. 685,3 ki (patrz Tabela 3.2). 2129K ARY [CR I
2130K  WIECKOWICE - BEDKOWICE - BEBLO 18112 98
Tabela 3.2 Drog poviatons w Poniece Kakonskim T oo e e
Nowy ne e | sty | Dtoost 212K KAAKOW - GIEBULTOW i 26
ihog] (=) 213K PF E 20w 18115 82
e KRESIONCE L Guawadga- CEATKONICE-OUUSZ (4 8L6te-  1g.07 7 14K PN 010N - GROBZEKO R
T172K__MAKOW - GOLZA - WANOWIGE - ZERWANA [ 2135K _PIESKOWASILA - KOLONI WESOLA tettr 47
K VIYSOCIE - BARBARKA im0 2135K__SULOSZOWA-KOL. DLUGA e 5o
156K ZADROZE - TARNAWA - NOWA WIES 18-128 80 2137K  POREBAL 18-130 102
2138K__WANOWICE - ZAGAJE e sz
35 3%
e
@,f‘ LEM Projekt Sp. 0.0. ul. Zwierzyniecka 15/6 31-103 Krakéw Qx‘ LEM Projekt Sp. z o.0. ul. Zwierzyniecka 15/6 31-103 Krakéw

Zrédlo: Strategia Rozwoju Powiatu Krakowskiego na lata 2008-2013, cz. I, s. 35-36.

Rozbudowane tabele lepiej zamiesci¢ w zalaczniku, jesli faktycznie wnosza wazne informacje.
Tabele czesciej sa wykorzystywane w przypadku prezentacji wynikéw analizy SWOT, jak
i planu strategicznego, np. w postaci kart celow czy projektow.

Niezaleznie od merytorycznej zawarto$ci tabeli, musimy pamietac, aby w przypadku tabel
przekraczajacych jedng strone, nagtéwek pozwalajacy poprawnie odczytaé zawarto$¢ tabeli
znajdowat si¢ kazdorazowo w gornej czesci zestawienia.

Na koniec nalezy jeszcze kilka stow powiedzie¢ o syntezie diagnozy. Moze by¢ ona napisana
»0d nowa” lub stanowi¢ wybdr fragmentdéw raportu diagnostycznego, zredagowanego
w nowej postaci. Synteza stanowi wybor najwazniejszych czesci, ktére zdaniem autorow
powinny by¢ przeczytane przez kazdego zainteresowanego. Warto podkresli¢, ze synteza
jest najchetniej przegladana w pierwszej kolejnosci, zatem jej tre§¢ moze i powinna
zainteresowal czytelnikow, zacheci¢ do zaglebienia si¢ w szczegdly juz we wlasciwej
diagnozie. Wymaga to przemyslenia, na co przede wszystkim chcemy zwrdci¢ uwage.
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9.3. Problem: Jak unikng¢ nadmiaru szczegotow,
a przekazac to, o co nam chodzi?

Opracowujgc diagnoze, na ogot zbieramy bardzo duzo informacji. Natomiast tekst diagnozy
nie powinien by¢ nadmiernie rozbudowany - piszac krocej, automatycznie zastanawiamy
sie nad tym, co piszemy, eliminujemy informacje zbedne, koncentrujemy si¢ na kluczowych
sprawach i powigzaniach. Diagnoza nie ma by¢ zapisem calego zebranego materiatu
czy wszystkiego, co przeanalizowalismy, ale zapisem tego, co istotne, tego, co wynika
z procesu analizy danych. Umiejetno$¢ myslenia w wymiarze calosciowym, umiejetnosé
wnioskowania jest zatem na tym etapie niezbedna.

DOBRA PRAKTYKA!
Unikajmy zbytniej i nieprzydatnej szczegétowosd, ale jednoczesnie nie przesadzajmy z generalizacjg — popadanie w skrajnosci
nie stuzy dobremu przekazowi.

Na etapie analizy danych statystycznych przygotowujemy znacznie wigcej wykresow
i zestawien tabelarycznych, niz zamieszczamy w ostatecznej wersji opracowania
diagnostycznego. Wykonujemy ten nadmiar pracy w celu dokonania wyboru tych zestawien,
ktore najlepiej obrazuja problem, ktéry chcemy omowié. Ulatwia to wnioskowanie
i selekcje informacji, a zatem ilustracje sg przydatne zaréwno autorom diagnozy, jak i jej
pdzniejszym czytelnikom. Im lepiej przemyslany zestaw grafik zastosujemy w dokumencie,
tym bardziej bedzie on przejrzysty i zrozumialy. Zdominowanie dokumentu przez ilustracje
bedzie $wiadczylto o naszych ograniczonych umiejetnosciach do interpretacji i syntezy, co
nie stanowi dobrej wrdzby dla rzetelnosci zaplanowanej w strategii interwencji. Dlatego tez
z wielu wykonanych na potrzeby calego procesu budowania strategii ilustracji w samym
dokumencie powinnismy wykorzysta¢ tylko nieliczne - te najwazniejsze.



Bibliografia 1 8]

Bibliografia

................................................................. o

Babbie E., Badania spoleczne w praktyce, PWN, Warszawa 2004.

Bonczak-Kucharczyk E., Strategie rozwoju regionu i miast. Metodologia i wskazowki
praktyczne, Minigo 2008.

Bonczak-Kucharczyk E., Cousins L., Herbst K., Steward M., Lokalne strategie rozwoju
gospodarczego. Poradnik dla gmin i lideréw lokalnych, Brytyjski Fundusz Wspdlpracy
Know-How, Warszawa 1996.

Covey S.R., 7 nawykow skutecznego dziatania, REBIS Publishing House Ltd., Poznan 2003.

Domanski T., Strategiczne planowanie rozwoju gospodarczego gminy, Agencja Rozwoju
Komunalnego, Warszawa 1999.

Dziemianowicz W., Konkurencyjnos¢ gmin w kontekscie relacji wladze lokalne — inwestorzy
zagraniczni, Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2008.

Dziemianowicz W., Kierzkowski T., Knopik R., Jak przygotowa¢ lokalny program rozwoju.
Poradnik dla gmin, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2003.

Dziemianowicz W., Samulowski W. (red.), Diagnoza sytuacji spoteczno-gospodarczej obszaru
EGO, Geoprofit, Warszawa 2010.

Gordon G., Strategiczny plan dla gminy. Jak osiggng¢ sukces?, Agencja Rozwoju Komunalnego,
Warszawa 1998.

Gorzelak G., Jalowiecki B., Metodologiczne podstawy strategii rozwoju regionu na przyktadzie
wojewddztwa lubuskiego, ,,Studia Regionalne i Lokalne” 2000, nr 3.

Gorniak J., Ewaluacja cyklu polityk publicznych, [w:] Mazur S. (red.), Ewaluacja funduszy
strukturalnych - perspektywa regionalna, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Matopolska
Szkofa Administracji Publicznej, Krakéw 2007.

Griffin R-W,, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004.
Hausner J. (red.), Komunikacja i partycypacja spoteczna, Krakow 1999.

Klosowski W., Warda J., Wyspy szans. Jak budowa¢ strategie rozwoju lokalnego?, Wydawnictwo
Warda&Klosowski, Bielsko-Biata 2001.



182

Bibliografia

Komisja Europejska, 2007-2013. Nowy okres programowania. Projekt dokumentu roboczego dot.
ewaluacji ex-ante, 2005.

Komisja Europejska, Nowy okres programowania 2007-2013. Przewodnik po metodach ewaluacji.
Wskazniki monitoringu i ewaluacji, Dokument roboczy nr 2, 2006.

Korporowicz L., Metodologia badati ewaluacyjnych, [w:] Ewaluacja ex ante - podsumowanie
doswiadczen administracji polskiej, MRR, Warszawa 2007.

Maczynska E., Dylematy ksztattowania spoteczno-gospodarczego tadu przysztosci, Biuletyn PTE
2010, Nr 6 (50).

Obloj K., Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007.

Ocena ex-ante projektu Strategii Rozwoju Wojewddztwa Malopolskiego na lata 2007-2013.
Raport, Malopolska Szkota Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 2005.

Olejniczak K., Proces przeprowadzenia ewaluacji ex-ante i on-going w ramach narodowego planu
rozwoju z uwzglednieniem etapow prac. Planowanie, projektowanie i realizacja ewaluacji - wkiad do
procedur operacyjnych ewaluacji w Polsce. Ekspertyza dla Ministerstwa Gospodarki, Warszawa 2005.

Olenski]., Infrastruktura informacyjna panistwa w globalnej gospodarce, Uniwersytet Warszawski,
Wydzial Nauk Ekonomicznych, Warszawa 2006.

Penc-Pietrzak 1., Analiza strategiczna w zarzgdzaniu firmg. Koncepcje i zastosowanie,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2003.

Porter M.E., Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw,
Wydawnictwo HELION, Gliwice 2006.

Robert M., Nowe myslenie strategiczne. Czyste i proste, MT Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 2006.

Strahl D. (red.), Metody oceny rozwoju regionalnego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2006.

Sutherland J., Canwell D., Klucz do zarzgdzania strategicznego. Najwazniejsze teorie, pojecia,
postaci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

Szlachta J., Zaleski J., Przestanki i zalozenia aktualizacji Strategii Rozwoju Spoteczno-
-Gospodarczego Polski Wschodniej, Sejm RP, Warszawa 2010.

Sztando A., Analiza strategiczna jednostek samorzgdu terytorialnego, [w:] Strahl D. (red.),
Metody oceny rozwoju regionalnego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2006.

Vanhove N., Regional Policy. A European Approach, Ashgate 2000.



Bibliografia 1 83

Strategie i inne dokumenty

Aktualizacja Strategii rozwoju powiatu sgpoleriskiego. Diagnoza stanu rozwoju Powiatu. Materiat do
weryfikacji i uzupetnien, [s. 1] 2008.

Focus on results. Strenghtening evaluation of Commission activities, Komunikat dla Komisji SEC
(2000) 1051 - 26.07.2000 [s. L.

Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego 2010-2020: Regiony, Miasta, Obszary wiejskie, Warszawa
2010.

Narodowa Strategia Rozwoju Kultury na lata 2004-2013, [s. L, s. a.].

Partnerska Strategia Rozwoju Powiatu czbuchowskiego na lata 2006-2020, Cztuchow 2006.
Plan Rozwoju Lokalnego Gminy Wigzowna na lata 2007-2013, Wigzowna 2006.

Polska 2030. Wyzwania rozwojowe, Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, Warszawa 2009.

Sektorowa Strategia Rozwoju Turystyki na obszarach wiejskich w gminach: Kluczbork,
Byczyna, Wolczyn i Lasowice Wielkie, Warszawa 2006.

Strategia Miasta Poznania do roku 2030, Poznan 2010.

Strategia Rozwoju Ciechocinka na lata 2001-2007, Ciechocinek 2001.

Strategia Rozwoju Edukacji na lata 2007-2013, Warszawa 2005.

Strategia Rozwoju Gminy Debowa Lgka na lata 2009-2020, Debowa Laka 2009.
Strategia Rozwoju Gminy Dywity do 2020 r., Warszawa 2010.

Strategia Rozwoju Gminy Gorzyce, Gorzyce 2007.

Strategia Rozwoju Gminy Grudzigdz, Grudziadz 2003.

Strategia Rozwoju Gminy Konopnica z wieloletnim planem inwestycyjnym na lata 2007-2015,
Konopnica 2007.

Strategia Rozwoju Gminy Krasnik, Krasnik 2000.

Strategia Rozwoju Gminy Miasto Chetmza na lata 2007-2016, Chelmza 2003.
Strategia Rozwoju Gminy Mosina na lata 2003-2013, Mosina 2002.

Strategia Rozwoju Gminy Pacanéw, Pacandéw 2004.

Strategia Rozwoju Gminy Ptuznica, Ptuznica 2003.



184

Bibliografia

Strategia Rozwoju Gminy Rogozno na lata 2005-2015, Rogozno 2005.
Strategia Rozwoju Gminy Skoczéw, Skoczéw 2002.

Strategia Rozwoju Gminy Stubice na lata 2007-2013, Stubice 2007.
Strategia Rozwoju Gminy Stupsk w latach 2007-2015, Stupsk 2006.
Strategia Rozwoju Gospodarczego Ziemi Cieszytiskiej, Cieszyn 2000.
Strategia Rozwoju Krakowa, Krakow 2005.

Strategia Rozwoju Miasta i Gminy Ledziny do roku 2020, Ledziny 2008.

Strategia Rozwoju Miasta i Gminy Mitakowo, dokument okreslajgcy kierunki rozwoju miasta
i gminy Mitakowo w latach 2008-2018, Mitakowo 2008.

Strategia Rozwoju Miasta Pabianice - Aktualizacja. Analiza strategiczna, Pabianice 2007.
Strategia Rozwoju Miasta Raciborz na lata 2006-2015, Racibérz 2006.

Strategia Rozwoju Miasta Radomia na lata 2008-2020, Warszawa 2008.

Strategia Rozwoju Miawy do roku 2015 (aktualizacja), Mlawa 2007.

Strategia Rozwoju Miasta Krasnik na lata 2011-2020, Krasnik [s. a.].

Strategia Rozwoju Nauki w Polsce do 2013 roku oraz perspektywiczna prognoza do roku
2020, Warszawa 2005.

Strategia Rozwoju Powiatu Chetmiriskiego, Chelmno 2003.

Strategia Rozwoju Powiatu Dzierzoniowskiego na lata 2007-2013, Dzierzoniéw 2006.
Strategia Rozwoju Powiatu Grudzigdzkiego, Grudziadz 2003.

Strategia Rozwoju Powiatu Jarociriskiego na lata 2002-2011, Jarocin 2001.

Strategia Rozwoju Powiatu Jarociriskiego na lata 2008-2013, Jarocin 2009.

Strategia Rozwoju Powiatu Krakowskiego na lata 2008-2013, cz. I, Raport z analizy obecnej
sytuacji na obszarze Powiatu Krakowskiego, Krakow 2007.

Strategia Rozwoju Powiatu Lobeskiego, Lobez 2004.
Strategia Rozwoju Powiatu Pleszewskiego na lata 2007-2015, Pleszew 2006.

Strategia Rozwoju Spoteczno-Gospodarczego Miasta Mielec na lata 2007-2015 z prognozg
do roku 2020, Mielec 2007.

Strategia Rozwoju Spoleczno-Gospodarczego Miasta Stargardu Szczeciniskiego, Stargard
Szczecinski 2000.



Bibliografia 1 85

Strategia Rozwoju Spoteczno-Gospodarczego Powiatu Kwidzyriskiego, Kwidzyn 2000.

Strategia Rozwoju Spoleczno-Gospodarczego Wojewddztwa Warmitisko-Mazurskiego do roku 2020,
Olsztyn 2005.

Strategia Rozwoju Turystycznego Powiatu Nyskiego, Nysa 2009.

Strategia Rozwoju Turystyki w Gminie Borne Sulinowo na lata 2009-2015, Borne Sulinowo 2009.
Strategia Rozwoju Wojewédztwa Dolnoslgskiego do 2020 roku, Wroctaw 2005.

Strategia Rozwoju Wojewddztwa Lubelskiego na lata 2006-2020, Lublin 2005.

Strategia Rozwoju Wojewédztwa Lubuskiego. Aktualizacja z horyzontem czasowym do 2020
roku, Zielona Gora 2005.

Strategia Rozwoju Wojewddztwa Matopolskiego na lata 2007-2013. Matopolska 2015, Krakéw 2006.

Strategia Rozwoju Wojewddztwa Malopolskiego 2011-2020. Malopolska 2020. Nieograniczone
mozliwosci, Krakéw 2011.

Strategia Rozwoju Wojewddztwa Opolskiego, Opole 2005.
Strategia Zréwnowazonego Rozwoju Gminy Chrzypsko Wielkie, [s. L, s. a.].

Strategia Zrownowazonego Rozwoju Miasta Gorzowa Wlkp. na lata 2009-2020, Gorzéw
Wielkopolski 2009.

Strategii Rozwoju Powiatu Raciborskiego na lata 2008-2015, Raciborz 2008.

Strategii Rozwoju Spoteczno-Gospodarczego Warszawy do 2020 roku, Warszawa 2005.






Stownik kluczowych poje¢
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Stownik kluczowych pojec

Analiza dynamiczna - rodzaj - analizy statystycznej, polegajacej na analizie zmiany, jaka
zachodzi miedzy poszczegdlnymi momentami na osi czasu. Pozwala ona na uchwycenie
intensywnosci badz zakresu zmiany analizowanego zjawiska. Odpowiada na pytanie: jak
si¢ zmienia?

Analiza PEST/PESTER - metoda analizy > otoczenia dalszego organizacji, wywodzaca si¢
z nauk o zarzadzaniu, opierajaca si¢ na segmentacji otoczenia na czynniki polityczne,
ekonomiczne, spoleczne i technologiczne. Analiza wzbogacona o kolejne dwa wymiary -
ekologiczny i regulatywny — okreslana jest analizag PESTER.

Analiza portfelowa - zbiér narzedzi stuzacych do oceny sytuacji konkurencyjnej organizacji
w réznych segmentach rynku. Wykorzystywana poczatkowo przede wszystkim w analizie
finansowej, znajduje coraz szersze zastosowanie w planowaniu strategicznym, zaréwno
sektora przedsigbiorstw, jak i jednostek samorzadu terytorialnego.

Analiza probleméw - analiza stuzgca zidentyfikowaniu probleméw oraz ich uporzadkowaniu
poprzez ustalenie miedzy nimi zaleznosci przyczynowo-skutkowych. Jednym z narzedzi
analizy probleméw jest > drzewo problemow.

Analiza statyczna - rodzaj - analizy statystycznej, polegajacej na analizie zmiennych dla
jednego momentu na osi czasu. Odpowiada na pytanie: jak wyglada sytuacja w danej chwili?

Analiza statystyczna — badanie i interpretacja zebranych danych statystycznych, majace
na celu wykrycie zachodzacych prawidtowosci i zwigzkéw, a takze sformulowanie na ich
podstawie wnioskéw. Obejmuje analize natezenia, struktury, dynamiki i wspdtzaleznosci.

Analiza strategiczna - zbiér metod i narzedzi stuzacych analizie organizacji oraz jej
otoczenia, pozwalajacych na ocen¢ pozycji strategicznej badanej organizacji oraz wybor
optymalnej strategii jej dzialania. Analiza strategiczna faczy metody ilosciowe i jakosciowe
zaczerpniete z nauk ekonomicznych, statystycznych, psychologicznych, organizacji
i zarzadzania, marketingu czy ekonometrii.
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Analiza SWOT - podstawowa metoda - analizy strategicznej, stuzaca badaniu otoczenia
organizacji oraz jej wnetrza. Nazwa jej pochodzi od pierwszych liter analizowanych
czynnikow w jezyku angielskim: S (strengths) - silne strony, W (weaknesses) — stabe strony,
O (opportunities) — szanse, T (threats) — zagrozenia.

Analiza TOWS/SWOT - metoda analizy taczaca dwa podejscia: ,,od wewnatrz na zewnatrz”
(> analiza SWOT) oraz ,,od zewnatrz do wewnatrz” (analiza TOWS). Polega na zbadaniu
relacji zachodzgcych miedzy poszczegdlnymi elementami: sitami, stabosciami, szansami
i zagrozeniami. Kombinacja czynnikoéw, dla ktérych w zestawieniu zbiorczym wartos¢ jest
najwieksza, wskazuje optymalng strategie dla danej jednostki. Na podstawie analizy TOWS/
SWOT mozna wyréznié cztery typy strategii: strategie agresywna, strategie defensywng,
strategie konkurencyjna i strategie konserwatywna.

Badanie ilosciowe - w badaniu tym dane majg charakter liczbowy, co zwigzane jest
z wykorzystaniem w pomiarze wystandaryzowanych narzedzi i technik badawczych.
Prowadzone jest na reprezentatywnej probie badawczej, dzigki czemu mozliwe jest
wnioskowanie o calej badanej populacji. Pozwala odpowiedzie¢ na pytanie: ile?

Badanie jakosciowe — prowadzone na niewielkiej i niereprezentatywnej probie badawczej.
Ma na celu zebranie poglebionych informacji, pozwalajacych pozna¢ i zrozumieé
réznego rodzaju zjawiska. Nie pozwala wnioskowaé o calej badanej populacji. Moze
by¢ wykorzystywane w celu lepszego przygotowania badania iloSciowego, a takze jako
uzupelnienie badan ilo$ciowych.

Beneficjent - osoba fizyczna, osoba prawna lub jednostka organizacyjna nieposiadajaca
osobowosci prawnej, ktorej ustawa przyznaje zdolno$¢ prawna, realizujaca projekty finan-
sowane z budzetu panstwa lub ze zrédel zagranicznych na podstawie decyzji lub umowy
o dofinansowanie projektu (art. 5 ustawy o zasadach prowadzenia polityki rozwoju).

Dane pierwotne - informacje zbierane przez badacza bezposrednio ze zrodel, specjalnie na
potrzeby realizowanego badania.

Dane wtérne - informacje juz istniejace, zebrane na potrzeby realizacji innych celow, czesto
pochodzace od innych autorow.

Desk research — metoda badawcza polegajaca na analizie > danych wtdérnych.

Drzewo probleméw - narzedzie wykorzystywane do - analizy problemoéw, stanowigce
uporzadkowany schemat przyczynowo-skutkowy miedzy zdiagnozowanymi problemami
i wyrdzniajace problem kluczowy. Uzupelnieniem drzewa probleméw jest drzewo celow.

Instytucja posredniczaca - organ administracji publicznej lub inna jednostka sektora
finanséw publicznych, ktdrej zostala powierzona w drodze porozumienia zawartego
z instytucja zarzadzajacy, czes¢ zadan zwigzanych z realizacja programu operacyjnego
(art. 5 ustawy o zasadach prowadzenia polityki rozwoju).
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Instytucja wdrazajaca (instytucja posredniczaca II stopnia) - podmiot publiczny lub
prywatny, ktdremu na podstawie porozumienia lub umowy zostata powierzona, (w ramach
programu operacyjnego) realizacja zadan odnoszacych sie bezposrednio do beneficjentow
(art. 5 ustawy o zasadach prowadzenia polityki rozwoju).

Instytucja zarzadzajgca - wlasciwy minister, minister wlasciwy do spraw rozwoju
regionalnego lub wprzypadku regionalnego programu operacyjnego — zarzad wojewddztwa,
odpowiedzialny za przygotowanie i realizacje programu operacyjnego (art. 5 ustawy
o zasadach prowadzenia polityki rozwoju).

Macierz BCG - metoda - analizy portfelowej, ktora pozwala na ustalenie pozycji organizacji
z punktu widzenia dwdch czynnikow: relatywnego udziatu organizacji w rynku oraz tempa
wzrostu rynku. Macierz BCG umozliwia wyrdznienie czterech kategorii produktow:
znakow zapytania, dojnych krow, gwiazd i psow, czyli czterech potencjalnych pozycji danej
organizacji na rynku.

Model pieciu sit Portera — metoda > analizy strategicznej stosowana do analizy > otoczenia
blizszego, polegajaca na ocenie kluczowych pieciu czynnikéw ksztaltujacych otoczenie: sity
oddzialywania dostawcow, sily oddzialywania klientéw, natezenia walki konkurencyjnej
wewnatrz sektora oraz grozby pojawienia si¢ nowych producentow i substytutow.

Otoczenie blizsze - ta czg$¢ - otoczenia organizacji, ktéra podlega jej wpltywom, a takze
wywiera na nig silny wplyw.

Otoczenie dalsze - ta czg$¢ > otoczenia organizacji, ktérej zmiany maja wplyw na dzialanie
organizacji, ale na ktorg organizacja nie wplywa.

Otoczenie organizacji — wszystko, co znajduje sie na zewnatrz organizacji. Zgodnie
z klasycznym podzialem wyrdzniamy > otoczenie blizsze i > otoczenie dalsze.

Partycypacja spoteczna - uczestnictwo obywateli w zarzadzaniu sprawami publicznymi
spolecznosci, do ktdrej naleza.

Podejscie problemowe - podejscie horyzontalne, przyjmujace za punkt wyjscia do analizy
wystepujace problemy, uwzgledniajace powigzania i charakter relacji miedzy elementami
lub aktorami, majacymi wplyw na analizowane zjawisko.

Podejscie sektorowe — podejscie przyjmujace za punkt wyjscia do analizy konkretne dzialy
gospodarki lub inne dziedziny zycia.

Polityka rozwoju - zespdt wzajemnie powigzanych dziatan, podejmowanych i realizowanych
w celu zapewnienia trwalego i zréwnowazonego rozwoju kraju, oraz spdjnoéci spoteczno-
gospodarczej i terytorialnej, w skali krajowej, regionalnej lub lokalnej (art. 2 ustawy
o zasadach prowadzenia polityki rozwoju).

Uspofecznianie strategii — proces angazowania czlonkéw spolecznosci w tworzenie strategii
poprzez rézne formy: od zbierania informacji potrzebnych do zdiagnozowania sytuacji
danej jednostki terytorialnej lub sektora, przez wspolne wyznaczanie celéw, po wdrazanie
strategii.
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