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Podstawowe btgdy i problemy w zastosowaniu analizy SWOT
w budowie strategii rozwoju turystyki w gminie

Basic Problems and Mistakes in the Use of SWOT Analysis
in Tourism Development Strategies of Communes

Streszczenie: Analiza SWOT nalezy do najpopularniejszych i najcze$ciej wykorzystywanych narzedzi analizy
strategicznej stosowanych w przygotowywaniu rozmaitych dokumentéw, poczawszy od biznesplanéw, az
po réoznorodne plany i strategie. Narzedzie to zyskato takze znaczna popularno$¢ wsréd jednostek samo-
rzadu terytorialnego przygotowujacych swoje dokumenty strategiczne, w tym strategie rozwoju turystyki.
W artykule stawiana jest hipoteza, ze rozpowszechnionych zostato kilka istotnych btedéw w prowadzeniu
analizy SWOT. Powszechnos$¢ tych btedéw moze wynikac¢ ze znacznej popularnosci i czasem naduzywania
tej metody, prowadzacych do jej sptycenia. Te btedy to: zta interpretacja pojecia ,szanse”; brak refleksji nad
znaczeniem wskazanych sil, stabosci, szans i zagrozen; brak obiektywizmu i nadmierny optymizm poszcze-
gblnych stwierdzen; brak szerszego uzasadnienia dla wskazanych sit, stabosci, szans i zagrozen. Poniewaz
stawiana hipoteza zaktada jedynie fakt, ze wskazane btedy bywaja popetniane, a nie Ze ich popetnianie stato
sie normga, dlatego wystarczajaca metoda jej weryfikacji jest wskazanie ich wystepowania w analizowanych
10 przypadkowo wybranych strategiach rozwoju turystyki gmin w Polsce. Strategie zostaty wybrane poprzez
wpisanie do wyszukiwarki bing.com frazy ,strategia rozwoju turystyki w gminie” i wybér pierwszych dzie-
sieciu rekordéw z wynikéw wyszukiwania.

Abstract: SWOT analysis is among the most popular and most commonly used methods of strategic analysis
for creation of document of different types from business plans to strategic plans and strategies. This tool has
also gained popularity among territorial self-governments units preparing their strategic documents, includ-
ing tourism development strategies. The hypothesis that this high popularity is followed by shallowing of its
idea and popularisation of few important mistakes in conduction of the analysis is made in the paper. Those
mistakes are: wrong interpretation of “opportunities”; no reflection on meaning of particular strengths,
weaknesses, opportunities and threats; no justification for appointing particular items; over-optimism and
objective reflection missing. As the hypothesis implies only the fact that the mistakes are made from time to
time and not that making them becomes a rule, it is enough to verify this hypothesis by appointing existence
of stated mistakes in randomly chosen ten strategies of tourism development of ten Polish communities. The
strategies were selected by typing the phrase: “strategia rozwoju turystyki w gminie” (community tourism
development strategy) to bing.com search engine and selection of first ten records from the received list.
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WSTEP

Stosowanie planowania strategicznego w jednostkach samorzadu terytorialnego stato
sie wspotczesnie w Polsce powszechne. W bardzo wielu gminach, powiatach i woje-
wodztwach elementem takiego planowania strategicznego rozwoju spoteczno-gospo-
darczego staty sie takze strategie rozwoju turystyki. W strategiach tych, podobnie jak
w innych dokumentach strategicznych, bardzo czesto, niemal zawsze, wykorzystywana
jest analiza strategiczna wedtug metody SWOT/TOWS. Niestety, popularnos$¢ tej meto-
dy, a takze pewne specyficzne trudnosci z jej prosta adaptacja powoduja, Ze uchwala-
ne strategie czesto zawieraja nie$cistosci lub wrecz btedy wtasnie w analizach SWOT.
Celem artykutu jest wskazanie kilku btedow, ktére sa nadzwyczaj powszechne, jednak
Z pewno$cig zaproponowanej listy nie mozna traktowac jako kompletnej. Jako weryfi-
kacje empiryczna hipotezy o popetnianiu poszczeg6lnych btedéw przez jednostki sa-
morzadu terytorialnego w analizach SWOT przeprowadzanych na potrzeby budowy
strategii rozwoju turystyki wskazano ich wystepowanie w analizowanych 10 przypad-
kowo wybranych strategiach. Strategie te zostaly wybrane poprzez wpisanie do wyszu-
kiwarki bing.com frazy ,strategia rozwoju turystyki w gminie” i wybér pierwszych 10
rekordéw z wynikéw wyszukiwania. Taka forma weryfikacji jest wystarczajaca, gdyz
stawiana hipoteza zaktada jedynie, Ze wskazane btedy bywaja popetniane, a nie ze ich
popelnianie stato sie powszechne.

[STOTA ANALIZY SWOT

Jednym z najczes$ciej wykorzystywanych narzedzi w procesie zarzadzania strategiczne-
go jest analiza SWOT. Jest ona uzywana zaréwno do budowania strategii rozwoju o cha-
rakterze kompleksowym (ogélnych), jak i do strategii funkcjonalnych (czastkowych)
,dotyczacych ktérejs z funkcji przedsiebiorstwa lub panstwa albo jednostki samorzadu
terytorialnego (Goranczewski, Puciato, 2010). Zdaniem G. Gierszewskiej i M. Roma-
nowskiej (2002: 235) SWOT jest nie tyle jedna z metod analizy strategicznej, ile ra-
czej ,swoistym algorytmem procesu analizy strategicznej, propozycja systematycznej
i wszechstronnej oceny zewnetrznych i wewnetrznych czynnikéw okreslajacych kon-
dycje biezaca i potencjat rozwojowy firmy”. Nazwa SWOT jest akronimem angielskich
stow strengths (silne strony), weaknesses (stabe strony), opportunities (szanse), threats
(zagrozenia). Gtéwna cecha omawianej metody jest jej kompleksowy charakter wyni-
kajacy z kilku faktéw. Po pierwsze, dotyczy ona zaréwno czynnikéw wewnetrznych
(samej organizacji), jak i zewnetrznych (otoczenia blizszego - konkurencyjnego oraz
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dalszego - makrootoczenia). Ponadto wymaga ona kompleksowej, kompletnej analizy
obu tych grup czynnikéw. Ze skrzyzowania czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych
powstaja cztery kategorie czynnikéw: zewnetrzne pozytywne - szanse, zewnetrzne ne-
gatywne - zagrozenia, wewnetrzne pozytywne - mocne strony, oraz wewnetrzne ne-
gatywne - stabe strony.

Za niepodwazalne uznaje sie w literaturze zalety metody SWOT zwigzane z mozli-
woscig kompleksowego, spdjnego ujecia problemoéw funkcjonowania przedsiebiorstwa
lub jednostki przestrzennej w kontekscie jego warunkéw wewnetrznych (mocnych
badz stabych stron organizacji) oraz zewnetrznych (szans i zagrozen stojacych przed
organizacja) (Napierata, 2008). W analizie SWOT z reguty nie ma jednak potrzeby wy-
odrebniania wszystkich czynnikéw, nalezy skoncentrowac sie tylko na tych, ktére maja
kluczowe znaczenie i moga decydowac o przysztosci (Goranczewski, Puciato, 2010).
Istota prawidtowo wykonanej analizy SWOT jest umiejetno$¢ wykorzystania mocnych
i stabych stron oraz szans i zagrozen, a takze zapewnienie kompatybilnos$ci miedzy za-
sobami analizowanego podmiotu a warunkami panujacymi w jego otoczeniu. Nalezy
zatem wykorzystywac atuty, eliminowac stabo$ci, wykorzystywac szanse oraz neutra-
lizowa¢ zagrozenia (Gotebiowski, 2001).

Jednak znaczna prostota metody powoduje takze, Ze bywa ona w literaturze przed-
miotu krytykowana i wskazywane s3 jej stabe strony, a takze propozycje usprawnien.
Szerokiego przegladu takich argumentéw oraz propozycji dokonuje m.in. T. Napierata
(2008). Wskazuje on przede wszystkim na istotne uproszczenia wykorzystywanego
warsztatu, co prowadzi¢ moze do otrzymywania mato obiektywnych rezultatéw. Metoda
ta jest takze bardzo podatna na btedy, ktérych popeinianie prowadzi do otrzymania nie-
wiarygodnych wynikéw. W pierwszej kolejnosci Napierata wskazuje tu na swego rodzaju
mit, iZ metoda SWOT sama w sobie dysponuje mozliwo$ciami analitycznymi, cho¢ w rze-
czywistosci jest ona wylacznie szkieletem dla wielorakich, analitycznych metod zewnetrz-
nego i wewnetrznego audytu. Zatem poprawne przeprowadzenie analizy SWOT wymaga
wcze$niejszego, odpowiedniego przeprowadzenia analizy zasobéw i otoczenia, a SWOT
pomaga jedynie w efektywnym zestawieniu wynikéw tych analiz i powinna prowadzi¢
do otrzymania warto$ciowych wnioskéw. Zapominanie o tej zasadzie, zdaniem T. Napie-
raty (2008), prowadzi¢ moze do sytuacji, w ktorej jakiekolwiek czynniki zdefiniowane
dzieki metodzie SWOT moga by¢ btednie uznane za wiarygodna podstawe podejmowa-
nia decyzji strategicznych. Cytujac argumenty T.J. Chermack i B.K. Kasshanny (2007), au-
tor ten wskazuje takze kolejne swego rodzaju mity, ktére narosty wokét analizy SWOT:

— metoda SWOT winna by¢ realizowana wytacznie na poziomie catego przedsiebior-
stwa;

— metoda SWOT realizowana jest wytacznie na podstawie analizy biezacej pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa,

— zawarto$¢ listy mocnych i stabych stron organizacji oraz szans i zagrozen rozwo-
ju przedsiebiorstwa nie jest zalezna od strategii, jaka przedsiebiorstwo zamierza
wdrozy¢;

— analiza poréwnawcza moze zosta¢ zrealizowana wytacznie dla wybranych, aktual-
nych i najblizszych podmiotéw konkurujacych z przedsiebiorstwem,

— analiza por6wnawcza moze zosta¢ zrealizowana wytacznie dla rynku lokalnego.
Warto zauwazy¢, ze powyzsze zarzuty w zasadzie nie odnosza sie do istoty samej

analizy SWOT, co raczej prezentuja pewne btedne postawy w procesie planowania
strategicznego, ktére moga sie ujawni¢ takze przy stosowaniu innych metod analizy
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strategicznej, jednak wydaje sie, zZe sama analiza SWOT moze stanowi¢ swego rodzaju
zachete do takich uproszczen w procesie analitycznym.

Natomiast M. Asejczyk-Woroniecka (2016) wskazuje na nastepujace problemy
zwigzane z wykorzystaniem analizy SWOT w planowaniu strategicznym:

— jej wyniki sa subiektywne, zbyt banalne i oczywiste;

— brak dowodéw jej skuteczno$ci;

— podziat czynnikéw na dwie kategorie, czyli na pozytywne i negatywne, jest zbyt-
nim uproszczeniem;

— zdarzaja sie czynniki, ktére nie pasuja do Zadnej z czterech kategorii;

— brak analizy przyczyn stabych stron;

— zlecanie przeprowadzenia analizy SWOT firmie zewnetrznej moze powodowac
brak dopasowania wynikéw analizy do danej organizaciji.

Szczegblnie waznym etapem prawidtowo przeprowadzonej analizy SWOT jest
proces wnioskowania na podstawie zidentyfikowanych sit, stabosci, szans i zagrozen.
W literaturze mozna znalez¢ kilka mniej lub bardziej szczegétowych sugestii, w jaki
sposo6b ten proces powinien przebiegaé. Jedna z cze$ciej przywoltywanych propozycji
jest podziat catego procesu prowadzenia analizy na cztery etapy (Obtéj, 2001; Bieda,
Brzozowska, 2017):

1. Okreslenie oraz opisanie czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych, ktére moga
mieé pozytywny i negatywny wptyw na rozwo6j organizacji.

2. Przypisanie poszczegdlnym czynnikom znaczenia poprzez okreslenie wag.

3. Analiza wzajemnych powigzania wybranych czynnikéw poprzez odpowiedZ na py-
tania oraz oznaczenie relacji jako istniejace lub nieistniejace

a) w analizie SWOT:

— czy mocna strona pozwoli wykorzysta¢ dang szanse?
— czy mocna strona pozwoli zniwelowa¢ dane zagrozenie?
— czy staba strona ogranicza mozliwo$¢ wykorzystania danej szansy?
— czy staba strona poteguje ryzyko zwigzane z danym zagrozeniem?
b) w analizie TOWS:
— czy szansa wzmachnia dang silng strone?
— czy szansa pozwala zniwelowa¢ dang stabo$¢?
— czy zagrozenie niweluje dang silng strone?
— czy zagrozenie uwypukla dang stabo$¢?
4. Wyb6r odpowiedniej strategii.

Powyzsze zestawienie wskazuje, Ze mozliwe sa dwa podej$cia do zestawiania ze
soba sil, stabosci, szans i zagrozen, ktére nosza odpowiednio nazwy SWOT i TOWS,
dlatego cata procedura analityczna w licznych publikacjach okreslana jest jako anali-
za SWOT/TOWS (Zabir'lska, 1997; Zabinski, 2000; Niestréj, 2002; Bieda, Brzozowska,
2017; Kucharczyk, Kardas, 2018). W podejsciu SWOT ocenie podlega wplyw elemen-
tow analizy zasobdw na elementy otoczenia, w podejsciu TOWS kierunek wnioskowa-
nia jest odwrotny.

W literaturze prezentowanych jest roéwniez kilka podej$¢ do budowy strategii
rozwoju w oparciu o wyniki analizy SWOT/TOWS. Zdecydowanie najcze$ciej propono-
wane podejscie zaktada zestawienie ze sobg sit ze stabo$ciami i szans z zagrozeniami,
w celu odpowiedzi, czy badany podmiot ma przewage sit nad stabo$ciami (lub odwrot-
nie) oraz czy sytuacja w otoczeniu jest sprzyjajaca (przewaga szans) lub niesprzyjaja-
ca (przewaga zagrozen) (Gierszewska, Romanowska, 2002). W wyniku natoZenia na



Podstawowe btedy i problemy w zastosowaniu analizy SWOT... 157

siebie wynikéw takiego wnioskowania kazdy analizowany podmiot powinien realizo-
wac jedna z czterech mozliwych ogélnych strategii rozwoju:

gdy otoczenie sprzyja, a podmiot jest silny: strategia agresywna (maksi-maksi) -
jej zadaniem jest wykorzystanie mocnych stron przedsiebiorstwa oraz umocnienie
szans zewnetrznych (Cholewicka-Gozdzik, 2009); polega na maksymalnym wyko-
rzystaniu tych czynnikéw, ktére spowoduja silng ekspansje i rozwdéj firmy; stra-
tegia agresywna (maksi-maksi) polega na maksymalnym wykorzystaniu efektu
synergii wystepujacego miedzy silnymi stronami organizacji a szansami genero-
wanymi przez otoczenie (Obtéj, 2001);

gdy otoczenie jest niesprzyjajace, a podmiot silny: strategia konserwatywna (mak-
si-mini) - nalezy zminimalizowaé¢ negatywne wpltywy otoczenia, a takze wyko-
rzysta¢ mocne strony przedsiebiorstwa (Gierszewska, Romanowska, 2002; Cho-
lewicka-Gozdzik, 2009); w ramach strategii nalezy dokona¢ segmentacji rynku lub
selekcji produktéw, badz tez poszukaé nowych rynkéw zbytu dla naszych produk-
tow (Klasik, 1993);

gdy otoczenie nie sprzyja, a podmiot jest staby: strategia defensywna (mini-mini)
- jej celem jest minimalizacja stabo$ci i unikanie zagrozen (Kucharczyk, Kardas,
2018); w wersji pesymistycznej podmiot powinien zmieni¢ dominujace funkcje,
a w przypadku podmiotéw komercyjnych jest nawet rozwazana likwidacja firmy
lub potaczenie z silniejszym konkurentem, za§ w wariancie optymistycznym pod-
miot powinien prébowac¢ przetrwac trudny okres, pozyskujac nowe Zrédta finan-
sowania i oczekujac na zmiany w otoczeniu sprzyjajace rozwojowi (Gierszewska,
Romanowska, 2002);

gdy otoczenie nie sprzyja, a podmiot jest mocny: strategia konkurencyjna (mini-
maksi) - polegajaca na eliminowaniu stabych stron funkcjonowania organizacji
oraz budowaniu jej konkurencyjnej sity przez maksymalne wykorzystanie istnie-
jacych szans sprzyjajacych rozwojowi (Obtéj, 2001); obejmuje dziatania, ktére
zwieksza zasoby finansowe oraz handlowe, polepsza linie produkcyjna, poprawia
produktywnos$¢, zredukuja koszty, spowoduja utrzymanie mocnej pozycji konku-
rencyjnej (Klasik, 1993).

Wsréd probleméw z zastosowaniem powyzszego podejscia do budowy strategii

mozna wymieni¢ brak jednoznacznych wskazéwek co do sposobu oceny przewagi sit
lub stabosci oraz szans lub zagrozen, ktéry moze prowadzi¢ do stwierdzen subiektyw-
nych i zbyt radykalnych wnioskéw. Bardziej ztozona metode budowy strategii w opar-
ciu o wyniki analizy SWOT proponuje R. Niestr6j (2002). Istota tego podejscia jest
odejscie od problematycznego okreslania przewagi szans nad zagrozeniami i sit nad
stabo$ciami (badZ odwrotnie) na rzecz okres$lenia sity tych elementéw. Najpierw zatem
oceniane jest otoczenie, w ktérym mozliwe s3 cztery sytuacje:

idealne okazje - czyli sytuacja, w ktorej szanse sa duze, a zagrozenia niewielkie;
interesy ustabilizowane - szanse i zagrozenia sg mate;

interesy spekulacyjne - szanse i zagrozenia sg duze;

przedsiewziecia ktopotliwe - szanse sg mate, a zagrozenia znaczne.

Podobnie wyodrebniane sa cztery mozliwe sytuacje, jesli chodzi o stan zasobow:
bezwzgledna przewaga - czyli sytuacja, w ktérej sity sa duze, a stabosci nieznaczne;
przecietna - sity i stabosci sa mate;

przewaga oparta na wybranych atutach - sily i stabosci sa duze;

przewaga stabosci - sity sa niewielkie, a stabos$ci duze.
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W wyniku zestawienia ze soba czterech mozliwych stanéw zasobéw i czterech
mozliwych stanéw otoczenia powstaje szesnastopolowa macierz zawierajgca wskaza-
nia strategiczne, odrebne dla kazdego z pdl (Niestroj, 2002: 126).

Warto zauwazy¢, ze metoda SWOT powstata na potrzeby planowania strategicz-
nego w przedsiebiorstwach, obecnie stosowana jest powszechnie takze przez organi-
zacje non profit czy jednostki samorzadu terytorialnego, réwniez na potrzeby plano-
wania rozwoju funkgcji turystycznej na ich obszarze. Pomimo Ze, co zostalo wcze$niej
podkreslone, metoda SWOT nalezy do metod stosunkowo prostych w zastosowaniu, jej
adaptacja na potrzeby planowania rozwoju turystyki w obszarze jednostek samorzadu
terytorialnego moze powodowa¢ dodatkowe trudnosci oraz prowadzi¢ do nieporozu-
mien i btedéw, zaréwno takich, ktére bywaja popelniane w analizie na potrzeby przed-
siebiorstw, jak i takich, ktére sa bardzo typowe dla jednostek samorzadu terytorialnego.

BLEDY I PROBLEMY DOSTRZEZONE W WYBRANYCH STRATEGIACH

Aby zweryfikowac¢ hipoteze o wystepowaniu btedéw w uchwalanych strategiach roz-
woju turystyki w gminach w Polsce, 18 paZdziernika 2018 roku do wyszukiwarki
bing.com wpisano fraze ,strategia rozwoju turystyki w gminie” i wybrano pierwsze
dziesie¢ rekordow, ktére prowadzilty do konkretnych dokumentéw strategicznych.
W ten sposéb wybrano nastepujace strategie:

1. Strategia rozwoju turystyki w gminie Gtuchotazy.

2. Strategia rozwoju turystyki miasta i gminy Busko-Zdréj na lata 2011-2020.

3. Strategia rozwoju turystyki w gminach: Watbrzych, Swiebodzice, Boguszéw-
-Gorce, Szczawno-Zdroj, Jedlina-Zdro6j, Mieroszéw, Walim, Gtuszyca oraz w powie-
cie watbrzyskim na tle subregionu turystycznego Géry Watbrzyskie.

4. Strategia rozwoju w zakresie kultury, rekreacji, sportu i turystyki na terenie gminy
Mogilany.

5. Strategia rozwoju turystyki i wspétpracy transgranicznej gmin Le$niowice, Zmudz,
Wojstawice, Dorohusk i gminy Huszcza.

6. Strategia rozwoju turystyki w gminie Andrychéw.

7. Strategia rozwoju gminy Koronowo na lata 2016-2025.

8. Strategia rozwoju turystyki na obszarze transgranicznym na lata 2014-2018 (dla
gminy Rajcza wraz z sasiednimi gminami w Polsce i na Stowacji).

9. Kraina Jeziora Mucharskiego. Strategia rozwoju turystyki.

10. Strategia rozwoju turystyki w gminie Borne Sulinowo na lata 2009-2015.

We wszystkich wytypowanych dokumentach strategicznych znalazta sie analiza
strategiczna metoda SWOT. Na podstawie lektury analiz SWOT zamieszczonych w wy-
branych dokumentach strategicznych mozna wskaza¢ wystepowanie w nich kilku ty-
powych probleméw i btedow:

— brak refleksji strategicznej nad wyodrebnionymi sitami, szansami, stabo$ciami
i zagrozeniami,

— brak informacji o metodzie prowadzacej do wskazania konkretnych sit, stabosci,
szans i zagrozen, brak pewnoSsci co do kompletnosci listy,

— brak obiektywizmu i zbyt optymistyczne okreslanie sit, staboSci, szans i zagrozen
oraz ich znaczenia i/lub nadmierna szczeg6towos$¢ niektérych sformutowan,

— btedne definiowanie szans.
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Poniewaz celem artykutu nie jest ocena merytoryczna ani metodologiczna poszcze-
gb6lnych omawianych strategii, ani tym bardziej préba wskazania tych sposréd nich,
ktére zawieraja wiecej czy mniej niedociggnie¢ metodologicznych, w dalszej cze$ci ar-
tykutu nie beda podawane tytuty poszczegélnych dokumentéw, w ktérych zidentyfiko-
wano poszczeg6lne btedy, a w przyktadowych cytowanych zapisach, w miare mozliwo-
$ci, pomijane beda elementy pozwalajace na tatwg identyfikacje poszczegélnych gmin.

Brak refleksji strategicznej nad wyodrebnionymi sitami, szansami, stabosciami
i zagrozeniami

Zgodnie z przytaczanymi wcze$niej cenionymi pozycjami bibliograficznymi efektem
prowadzenia analizy SWOT nie powinno by¢ jedynie wskazanie sil, stabosci, szans i za-
grozen, ale analiza ta powinna prowadzi¢ do wskazania wnioskéw i okreslenia poza-
danych kierunkédw dziatan, najlepiej wyrazonych w formie konkretnej ogélnej strategii
rozwoju. Zasadzie tej niemal catkowicie przeczy zawarto$¢ analizowanych strategii. Az
w sze$ciu przypadkach analiza SWOT koniczy sie na wymienieniu czterech powyzszych
elementéw, po ktérych nie nastepuja zadne wnioski. Co wiecej, w pozostatych przy-
padkach mamy do czynienia jedynie z bardzo ogélnym omoéwieniem wynikéw analizy
i ewentualnym zarysowaniem wnioskéw, ktére w jednej ze strategii w zasadzie w ogéle
nie sa powiazane z trescig analizy. Jedynie w jednej strategii analiza danych zawartych
w SWOT obejmuje oméwienie synergii miedzy poszczegélnymi elementami, jednak na-
wet w tym dokumencie brakuje wyboru strategii rozwoju.

Brak informacji o metodzie prowadzacej do wskazania konkretnych sit,
stabosci, szans i zagrozen

Jedna z najwazniejszych stabosci metody SWOT, wskazywanej we wcze$niejszej czesci
artykutuy, jest jej wrazliwo$¢ na znaczny subiektywizm i niekompletno$¢ wynikéw. Co
wiecej, wielu cytowanych autoréw podkresla, ze metody SWOT w ogoéle nie powinno
sie traktowac¢ jako metody prowadzenia analizy, ale jedynie jako sposéb porzadkowa-
nia wynikéw wczesniej prowadzonych analiz. Warto zatem przyjrze¢ sie informacjom
zawartym w analizowanych strategiach dotyczacych metody i zakresu gromadzenia
danych, ktére nastepnie byly prezentowane jako sity, stabosci, szanse i zagrozenia.
W dwdch analizowanych strategiach nie ma zadnych informacji o sposobie wskazywa-
nia tych czterech elementéw, w pozostatych pojawiaja sie informacje na temat warsz-
tatow z lokalnymi interesariuszami, podczas ktérych te elementy byty dyskutowane
i/lub prezentacja wynikéw analizy sytuacji. Z reguty jednak informacja o prowadzo-
nych warsztatach jest mato precyzyjna i nie wynika z niej metoda pracy z uczestnika-
mi ani zakres tematyczny. Jeszcze wiecej zastrzezen budzi prezentacja analizy sytuacji,
tam gdzie jest ona zawarta, czyli w sze$ciu dokumentach. W kazdym z nich diagnoza
stanu ograniczona jest wytacznie do analizy wewnetrznej, nie ma zadnych informac;ji
o zjawiskach zachodzacych w otoczeniu. W takiej sytuacji, w oczywisty sposéb, prezen-
towane sity, stabosci, a zwtaszcza szanse i zagrozenia, musza budzi¢ obawy, Ze sa to
elementy przypadkowe, wybrane i ocenione subiektywnie, a z pewno$cia, Ze prezen-
towane listy moga by¢ mocno niekompletne. Wiele z tych watpliwos$ci znajduje zreszta
pelne potwierdzenie w szczeg6towej analizie zapiséw poszczegdlnych strategii prezen-
towanej ponizej.
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Brak obiektywizmu i zbyt optymistyczne okreslanie sit, stabosci, szans
i zagrozen

O ile zweryfikowanie poprawno$ci lub braku poprawno$ci analizowanych strategii
w $wietle dwéch powyzszych punktéw jest procesem jednoznacznym, o tyle stawianie
zarzutéw o brak obiektywizmu zawsze moze sie sta¢ przedmiotem podobnej krytyki
i takze obarczone jest pewna doza subiektywizmu, dodatkowo wzmacniang bardzo
zréznicowana wiedza badacza na temat lokalnych uwarunkowan w poszczegdlnych ob-
szarach. Dlatego w niniejszym punkcie zwrécono uwage na sytuacje, w ktérych nazbyt
optymistyczne podejscie do formutowania sil, stabos$ci, szans i zagrozen, a takze wnio-
skéw nie budzi watpliwosci. Ten brak obiektywizmu przejawia sie najczesciej w jednej
z dwéch form: badZ w samej strukturze analizy, badZ w tresci poszczegélnych zapisow.
Pierwsza sytuacje mozna zaobserwowaé w spos6b bardzo klarowny w jednej ze strate-
gii, w ktérej wskazana zostata ogromna liczba sit, bardzo rozdrobnionych i szczegéto-
wych oraz uporzadkowanych wedtug kategorii, a po nich nastepuje prezentacja jedynie
kilku stabos$ci, podanych w sposéb bardzo ogélny i bez dzielenia na kategorie. Wydaje
sie jednak, ze tendencja do mnozenia sit i szans oraz wydtuzania ich listy nieco na site
moze by¢ zaobserwowana niemal we wszystkich analizowanych dokumentach, jed-
nak w wiekszo$ci przypadkéw dziatanie to zostato przeprowadzone w zdecydowanie
bardziej dyskretny sposéb. Do$¢ ewidentnie szanse mnozone sag w innym dokumencie,
w ktérym jednoczes$nie wskazane zostaty: ,mozliwos¢ promowania gminy jako miej-
sca czystego ekologicznie” oraz ,,wykorzystanie mato przeksztatconego srodowiska do
rozwoju bardziej dochodowych form produkcji rolnej oraz rozwoju turystyki”, a takze
~wykorzystanie internetu jako Zrédta promocji, sprzedazy i dystrybucji oferty” oraz
,rozwoj technologii IT w turystyce”.

Duzo tatwiej wskaza¢ konkretne przyktady zapiséw, ktére zawieraja spora dawke
optymizmu. W poszczegélnych strategiach chetnie przywotywane sg jako szanse rézne
tendencje na krajowym i miedzynarodowym rynku turystycznym. Przyktadowo w jed-
nej ze strategii na potrzeby gminy wiejskiej o zdecydowanie peryferyjnym potozeniu,
stabej dostepnosci komunikacyjnej i bazie noclegowej jako szansa wskazana zostata
»szybko rozwijajaca sie turystyka biznesowa”. W kilku strategiach jako szansa przy-
wolywany jest,rozw6j nowoczesnych technologii, zwtaszcza informatycznych i teleko-
munikacyjnych oraz mozliwo$¢ ich wykorzystania w celu poprawy konkurencyjnosci
oferty”. Biorac pod uwage, Ze analizowane strategie w wiekszoSci dotycza obszaréw
peryferyjnych, o ograniczonych zasobach, takze finansowych i ludzkich, warto sie za-
stanowi¢, czy nowe technologie stanowia dla tego typu obszaréw recepcji turystycznej
jedynie szanse, czy takze zagrozenie zwiazane z powiekszeniem sie dystansu do ryn-
kowych lideréw. Duzo bardziej , kreatywnie” do pozytywnej oceny sytuacji autorzy po-
szczegOlnych strategii podeszli w analizie zasobéw. W przypadku gminy o znaczacych
walorach turystycznych i bardzo stabym jej zagospodarowaniu jako sita wskazana jest
,dobra baza noclegowa”. W przypadku innej gminy jako atut wskazany zostat fakt, ze
jest ona ,znanym w Polsce o$rodkiem krajoznawczym, ze znana marka turystyczng”
- fatwo zauwazy¢, Ze w zasadzie takiej marki nie ma zadna z gmin, ktorych strategie
poddano analizie. W innym zapisie jako sita wskazana zostata ,blisko$¢ autostrady”.
Jest to zapis budzacy pewne watpliwosci w sytuacji, gdy gmina potozona jest ponad 50
km od wspomnianej autostrady, a dojazd zajmuje blisko godzine (dane na podstawie
google.maps.pl).
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Oproécz zapisoéw, ktore budza kontrowersje i zawierajg raczej ,chciejstwo” auto-
réw niz obiektywny opis stanu, listy szans i sit sg wydtuzane przez zapisy prawdziwe,
lecz trywialne i/lub niezwigzane z tematem. Przyktadami tych pierwszych sa sformuto-
wania typu ,dogodne warunki do rozwoju turystyki i rekreacji”, ,walory krajobrazowo-
-przyrodnicze”, ,rozwoj turystyki kwalifikowanej w Polsce” czy ,ponadprzecietne wa-
lory historyczne, kulturalne i przyrodnicze”. W innych dokumentach mozna przeczytac,
Ze sita lub szansa sa ,liczne i aktywne ochotnicze straze pozarne”, ,znaczne zasoby sity
roboczej”, ,dobrze przygotowana kadra w pozyskiwaniu $rodkéw UE”,czy, potencjat
ludzki”. Bardzo ciekawy jest tez zapis jednej ze strategii, méwiacy, iz szansa dla gminy
jest ,powstanie drogi taczacej gminy X i Y”. Problem w tym, Ze jest to szansa dos$¢ hi-
potetyczna, gdyz taka droga nie byta i nadal nie jest planowana. Innym interesujacym
przypadkiem jest zamieszczenie w tej samej analizie sity ,rozbudowana baza noclego-
wa” i stabosci ,zbyt skromna i mato zréznicowana baza noclegowa”.

Brak obiektywizmu widoczny jest takze w sposobie wyciggania wnioskéw w tych
dokumentach, w ktérych takowe w ogéle sa wyciagane. Oprdcz braku obiektywizmu
waznym problemem wnioskowania, widocznym w czeSci analizowanych strategii, jest
oderwanie wnioskéw od wcze$niej wskazanych sit, stabosci, szans i zagrozen. Pomimo
ze w Zadnej ze strategii nie wysuwa sie propozycji formalnej strategii rozwoju, to jed-
nak konncowe wnioski s (je$li sa) do$¢ optymistyczne, np. ,Silne strony przewazaja nad
stabymi, ale ilo$¢ szans i zagrozen jest zrownowazona”. Jeszcze w innym dokumencie
znalazt sie mato klarowny wniosek méwiacy, ze ,przychylne dla réznych gatezi rolnic-
twa mozliwosci i warunki naturalne sprawiajg, Ze moze rozwijac sie szeroko rozumiana
turystyka kwalifikowana”.

Bledne definiowanie szans

Btedy i niedociagniecia w poprzednich punktach teoretycznie miaty wieksza wage, gdyz
dotyczyty kwestii metodologii prowadzenia analizy, natomiast te prezentowane w po-
nizszym punkcie zwigzane s3 jedynie z poszczeg6lnymi zapisami. Jednak cze$¢ ze wska-
zanych powyzej zastrzezen mogtaby zosta¢ ostabiona, gdyz - by¢ moze - wynikaja one
z bted6w nie tyle w prowadzeniu analizy, ile w sposobie jej zapisu (np. brak informac;ji
o0 metodzie gromadzenia informacji, brak wnioskéw itp.). Niewykluczone, Ze autorzy
poszczeg6lnych dokumentéw wykonali potrzebne dziatania, a jedynie nie zamiescili
precyzyjnej informacji o nich w oficjalnym dokumencie. Inaczej jest z bardzo typowym
btedem dotyczacym okre$lania szans. Jest to jedynie btad dotyczacy poszczegélnych
zapisow, ale jego wystapienie sugeruje jednoznacznie popetnienie istotnej pomytki
metodologicznej na etapie analizy. Btad ten polega na przyjeciu potocznego znaczenia
stowa ,szansa” i wskazywania zadan, ktérych wykonanie bedzie stanowito dla danej
gminy szanse. W ten sposéb w analizowanych strategiach jako szanse zostaty wskazane
m.in.: ,podjecie skutecznych dziatan zmierzajacych do powstawania nowych produk-
tow turystycznych oraz podjecie nowoczesnych metod ich sprzedawania”; ,utworzenie
klastra turystycznego”, ,budowa odpowiedniej infrastruktury turystycznej”, ,promocja
produktéw regionalnych”, ,,opracowanie miejscowych planéw zagospodarowania prze-
strzennego”, ,podniesienie atrakcyjnosci gminy poprzez kampanie wizerunkowsg”, ,roz-
woj lokalnego produktu turystycznego” czy wiele innych. Trzeba w tym miejscu pod-
kresli¢, Ze tego typu zapisy w analizowanych strategiach nie wystepuja sporadycznie,
ale sg powszechne. Jedynie w dwoch sposréd badanych dokumentéw nie stwierdzono
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wystepowania tego typu btedu, natomiast w kolejnych dwéch btednie okreslona zosta-
ta zdecydowana wiekszo$¢ lub nawet wszystkie zidentyfikowane szanse.

Potoczne pojmowanie szans w analizie SWOT nie jest typowe tylko dla planowania
rozwoju jednostek samorzadu terytorialnego, warto jednak podkresli¢, ze w tym przy-
padku okres$lenie i oddzielenie od siebie czynnik6w wewnetrznych i zewnetrznych ana-
lizy sytuacji jest trudniejsze niz w przypadku przedsiebiorstw. Mozna mie¢ watpliwo-
$ci, czy np. potencjat ludzki analizowanej gminy nalezy uzna¢ w przypadku planowania
rozwoju funkcji turystycznej za czynnik wewnetrzny, co bytoby bardziej oczywiste, czy
za zewnetrzny, gdyz niezwigzany bezposrednio z ta funkcja. Takich watpliwosci jest
wiecej i znajduja one odzwierciedlenie takze w zapisach badanych strategii. Przykta-
dowo ,obawa mieszkancéw gminy przed podejmowaniem dziatan agroturystycznych”
powinna by¢ raczej rozpatrywana jako stabos$¢, jednak w jednej z badanych strategii
zostata zakwalifikowana jako zagrozenie.

0 ile btedne, potoczne rozumienie stowa ,szanse” w analizie SWOT jest, jak po-
kazuje przyktad analizowanych dokumentéw, powszechne, o tyle mozna tez wskazac
pojedyncze przyktady btednej klasyfikacji innych zidentyfikowanych czynnikéw. Przy-
ktadowo w jednym z dokumentéw ,konkurencja innych gmin” zostata okreslona jako
stabo$¢, a w innym ,wizerunek przemystowy gminy” jako zagrozenie.

PODSUMOWANIE

Analiza przypadkowo wybranych strategii rozwoju turystyki w gminie wykazata, ze
metoda SWOT, powszechnie stosowana w czesci analitycznej dokumentéw, pomimo
swojej relatywnej prostoty czesto wykonywana jest w sposéb mato precyzyjny lub
wrecz btedny. Potwierdzenie znalazta takze hipoteza wskazujaca na wystepowanie
typowych btedéw metodologicznych. W kazdym z badanych dokumentéw zidentyfi-
kowano wystepowanie co najmniej jednego ze wskazanych probleméw, w wiekszo$ci
dokumentéw pojawity sie one wszystkie. Mozna zatem wskaza¢, ze u§wiadomienie de-
cydentéw oraz wykonawcédw strategii w kwestii wymienionych probleméw, jak réw-
niez prawidtowe ksztatcenie przysztych kadr na poziomie uniwersyteckim powinno
zwroci¢ szczegblng uwage na badane w tym artykule zagadnienia, a wiec: brak reflek-
sji strategicznej nad wyodrebnionymi sitami, szansami, stabosciami i zagrozeniami;
brak informacji o metodzie prowadzacej do wskazania konkretnych sit, stabosci, szans
i zagrozen, brak pewnosci co do kompletnosci listy; brak obiektywizmu i zbyt optymi-
styczne okreslanie sil, stabosci, szans i zagrozen oraz ich znaczenia i/lub nadmierna
szczegotowos$¢ niektorych sformutowan oraz btedne definiowanie szans. Stwierdzenie
to wydaje sie tym wazniejsze, Ze analizowane dokumenty strategiczne zdaja sie nie tyl-
ko potwierdzac¢ fakt sporadycznego wystepowania tych btedéw, ale sugeruja wrecz ich
powszechnos$¢, co kaze stawia¢ pod znakiem zapytania warto$¢ merytoryczng celéw
i plan6éw opartych na niepetnych i/lub btednych analizach.
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