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RAFAL OTREBA

Analiza strategiczna
— skuteczne narzedzie tworzenia
strategii organizacji w placowce szkolnej

Wstep

Myslenie strategiczne ma swoje korzenie w sztuce strategii wojen-
nej. Implementacja na grunt przedsiebiorstwa nastgpita w latach piec-
dziesigtych i szescdziesigtych ubieglego stulecia, by wreszcie przelozy¢
je na organizacje rozumiang jako grupe ludzi zjednoczonych wspél-
nym planem, programem dziatania, wspélnymi pogladami i zadania-
mi'. Szkota wyzsza to specyficzny rodzaj organizacji, w ktérej obo-
wigzujg zasady wspélzaleznosci pomiedzy nastepujacymi zmiennymi:
otoczeniem, wartoSciami, strukturg, relacjami miedzyludzkimi oraz stra-
tegiami’. Polaczenie tych zmiennych stanowi wyzwanie dla zarzadzajacego
szkolg na szczeblu wyzszym, i wymaga znalezienia optymalnych po-
wigzan, zaleznych od otoczenia i wnetrza organizacji. Formutowanie
optymalnej strategii jest zadaniem wieloaspektowym i nie moze odby-
wac si¢ bez udziatu wszystkich tworzgcych wnetrze i otoczenie szkoly
wyzszej podmiotéw. Efektem wspomnianych dzialan jest stworzenie
jednolitej, akceptowanej przez wszystkich strategii dzialania.

Sprawnie dzialajgcy menedzer powinien stworzy¢ perspektywiczng
wizje rozwoju placéwki. Wymaga to nieustannej obserwacji zmian za-
chodzacych wewnatrz szkoly oraz i w jej otoczeniu. Znaczenie posia-
dania wizji dostrzegane jest zar6wno w biznesie, jak i w edukacji, cho-
ciaz cele edukacji s3 innej natury. Cele placéwek oswiatowych oraz
naukowych s3 trudniejsze do zdefiniowania od celéw organizacji gos-

! Maty stownik jezyka polskiego, red. S. Skorupka, H. Auderska, Z. Lempicka, War-
szawa 1969,

2 Wspdtczesne trendy i koncepcje w zarzgdzaniu oswialg. Antologia 1, red. D. Els-
ner, [Radom] 1997, s. 46.
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podarczych. Brak tu odpowiednikéw pojeé, takich jak na przyktad:
maksymalizacja zysku, zwigkszanie produkcji. Od szkét na réznych
szczeblach oczekuje si¢ wszechstronnego rozwoju cztowieka, przeka-
zywania mu ogélnie akceptowanych wartosci i przekonar, opieki nad
dzieémi i mlodzieza przez okreslony czas, przygotowanie uczniéw do
kontynuowania nauki w szkole wyzszej badZ podjecia pracy albo do
pozostawania w niej przez jakis czas’. W sferze edukacji nie tylko
trudno zdefiniowa¢ cele, nie jest tatwo takze zmierzy¢ wyniki dziatari
edukacyjnych. Taka wlasnie sytuacja sprzyja kreowaniu wizji rozwoju,
gdyz stwarza z jednej strony mozliwos$¢ odkrywania tego, co uwaza
sie za Kkryteria sukcesu w dzialaniach o$§wiatowych, z drugiej zas po-
maga w motywowaniu do ich osiggania i wspomaga przy odnajdowa-
niu Srodkéw i proceséw prowadzacych ku nim”.

Artykutl niniejszy jest préba przedstawienia zalozeri analizy strategicz-
nej i przeniesienia niektérych jej narzedzi na dziatalnos¢ szkoty na po-
ziomie S$rednim. Z powodzeniem narzedzia te stosowa¢ mozna
w szkole na poziomie wyzszym. CzgS¢ pierwsza po$wigcona jest teorii
analizy strategicznej i powigzaniu jej z dzialalnoscia szkoly. Zdefinio-
wani zostajg odbiorcy tej metody, pokazane s3 metody analizy wnetrza
oraz otoczenia placéwki o§wiatowej. Opisana zostaje metoda SWOT,
narzedzie, ktére jest podstawa projektowania strategii organizacji.
Cze$¢ druga przedstawia wynik badan przeprowadzonych w konkret-
nej placowce o$wiatowej. Pokazane zostaly mocne i stabe strony kon-
kretnej organizacji, jej szanse oraz zagrozenia. Wypracowano takze
og6lng strategie, bedaca podstawa sprawnego dzialania organizacii.

Analiza strategiczna — pojecie, adresaci, zakres

Pojecie analizy strategicznej

Zarzadzanie strategiczne rozumiane jest jako proces zlozony z trzech
etap6éw: analizy, planowania oraz zarzadzania, ktére stanowig sta-
dium realizacji opracowanej strategii. Centralnym pojeciem zarzadza-
nia strategicznego jest strategia rozumiana jako dilugofalowy, upo-

3T Bus h, Theories of Eduacational Management, London 1986, s. 5, za:
Wspdiczesne trendy i koncepcje..., s. 40.

{CHod g k i n s on, Educational Leadership: The Moral Art, Albany 1991,
s. 62-03, za: Wspdlczesne trendy i koncepcje..., s. 147.
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rzadkowany plan dziatani danej organizacji. W sensie czynnos$ciowym
analiza strategiczna jest zbiorem dzialari diagnozujacych dang organi-
zacje i jej otoczenie w celu stworzenia planu strategicznego oraz jego
realizacji. Patrzac na pojecie analizy strategicznej w sensie narzedzio-
wym, ma si¢ na mysli takie metody analizy, ktére koncentruja si¢ na
rozwoju oraz przetrwaniu danej organizacjis.

Myslenie strategiczne wyréznia si¢ od innych analiz stosowanych
w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem kilkoma cechami. Pierwszg cecha
myslenia strategicznego jest innowacyjno$¢, czyli oparcie na analizie
oraz do$wiadczeniu. Myslenie strategiczne jest mysleniem systemo-
wym, obejmujacym wnetrze i otoczenie danej organizacji, oraz kon-
frontacje wynikéw tych obserwacji. Druga cecha myslenia strategicz-
nego to jego praktycznosc¢, wynikajgca z uznania zaréwno przesztosci,
jak i interpolacji tego, co nastapi. Strategiem nazwac nalezy te osobe,
ktéra oddaje sie swoim marzeniom i ciggle upewnia sie, ze jej plany
stang si¢ marzeniami tych, ktérzy powinni je realizowaé. Ostatnig
cechg mySlenia strategicznego jest jego interdyscyplinarnosé, czyli
oparcie wszelkich badari oraz obserwacji na metodach ilosciowych
oraz jakosciowych, z dziedziny ekonomii, socjologii, psychologii, sta-
tystyki, finanséw i marketingu®.

Adresaci analizy strategicznej

Analiza strategiczna obejmuje swoim zasiegiem cale spektrum
dziatania organizacji, w zwigzku z tym odbiorcami jej wynik6éw w pla-
cowce oSwiatowej bedg: dyrektor, dostawcy (nauczyciele) istniejacy
i potencjalni ustugi oSwiatowej, nabywcy istniejacy i potencjalni ustugi
os$wiatowej (uczniowie, rodzice), konkurenci, potencjalni inwestorzy
(sponsorzy), wladze samorzagdowe, kuratorium o$wiaty.

Tabela l
Adresaci analizy strategicznej placéwki oswiatowejf

Adresat Miejsce w analizie strategicznej

1 2

Dyrektor formulowanie i realizacja strategii

Dostawcy (nauczyciele) istniejgcy | okreslenie swojej strategii w stosunku do placéwki
i potencjalni ustugi oswiatowe;j o$wiatowej

’G.Gierszewska, M.\Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebior-
stwa, Warszawa 1995, s. 13.

6 Ibidem, s. 14.
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cd. tab. 1
1 2

Nabywcy istniejacy i potencjalni | okreslenie swojej strategii w stosunku do placéwki

uslugi oswiatowej (uczniowie, oSwiatowej

rodzice)

Konkurenci opracowanie strategii konkurencyjnej lub swojej
pozycji strategicznej w stosunku do danej placéwki
szkolnej

Potencjalni inwestorzy okreslenie barier wejscia, atrakcyjnosci sektora

(sponsorzy) i sytuacji poszczegdlnych uczestnikéw sektora

Wiadze samorzgdowe, kuratorium | oszacowanie ryzyka swoich decyzji w stosunku

o$wiaty do danej placéwki os§wiatowej

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie: G. Gierszewska, M.\Romanowska,
Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, Warszawa 1995, s. 26

Zakres analizy strategicznej

Najbardziej znanym modelem analizy strategicznej jest model Har-
wardzkiej Szkoly Biznesu LCAG. Opiera si¢ na ocenie silnych i sla-
bych stron danej organizacji oraz odkrywaniu przez nig szans i zagro-
zen tkwigcych w otoczeniu (SWOT). Podany model przystosowany
jest do analizy organizaciji, ktérej celem jest osiggniecie korzystnej po-
zycji konkurencyjnej w danym sektorze’, co oznacza, ze dziatania pla-
cowki oswiatowej koncentrowac sie beda przede wszystkim na kreo-
waniu wizerunku w otoczeniu oraz analizowaniu dziatan konkurencji.

Placéwka oswiatowa i jej otoczenie

Analiza wnetrza

Celem analizy wnetrza organizacji jest ocena potencjatu strategicz-
nego. Sposréd wielu metod stosowanych do oceny potencjatu strate-
gicznego godna uwagi wydaje sie by¢ analiza kluczowych czynnikéw
sukcesu. Pojecie kluczowych czynnikéw sukcesu wigze sie nierozer-
walnie z pojeciem segmentacji strategicznej, definiowanej jako dzie-
dzine dzialalnoSci danej organizacji, ktéra cechuje unikatowa kombi-
nacja kluczowych czynnikéw sukcesu, oparta na szczegélnych umie-
jetnoSciach i doswiadczeniu skumulowanych przez dang organizacje.

"Strate g o 1, Zarzgdzanie firmg, Warszawa 1996, s. 25.
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Czynniki sukcesu mozna podzieli¢ na szes¢ grup:

1) rynkowa pozycja organizacji mierzona jej udziatem w rynku oraz
ewolucjg tego udziatu,

2) kosztowa pozycja organizacii;

3) marka i zakorzenienie produktu (image produktu) na rynku,

4) kompetencje techniczne i technologiczne,

5) rentownos¢ i sila finansowa®,

6) poziom organizagcji i zarzadzaniag.

Tak zdefiniowane czynniki sukcesu nalezy nastgpnie uszczegétowic
i oceni¢. Pomocnym narzedziem moze by¢ tutaj wskazanie standar-
déw osiggnie¢ uzywanych do mierzenia jakosci pracy szkoty. Ich uzy-
cie wydaje si¢ by¢ uzasadnione, gdyz placéwki oswiatowe badane s3
za pomocy tych standardéw przez organy prowadzace szkole w ra-
mach nadzoru pedagogicznego. Przystepujac do oceny tych czynni-
kéw powinno zatozy¢ sig, ze jako§¢ w edukacji powstaje wewngtrz
mikrosystemu placéwki, nie moze wigc by¢ narzucona przez zaden
zewnetrzny zestaw norm i schemat kontroli. Placéwke oswiatowg
postrzega si¢ w trzech zasadniczych aspektach:

— efekty ksztalcenia,

— organizacja i przebieg ksztalcenia, wychowania i opieki,

— zarzagdzanie'’.

Uszczegolowienie tych obszar6w znajdziemy w standardach jakosci
pracy szkoty'.

Tabela 2
Kluczowe czynniki sukcesu i standardy osiggnigc
Kluczowe czynniki Standdidv oslagnies
sukcesu ¥ OSiashly
1 2

Pozycja rynkowa - szkota uzyskuje wysokie efekty ksztalcenia, jej absolwenci
s3 przygotowani do dalszej edukacji lub podjecia pracy
zawodowej

Image produktu — kultura szkoty sprzyja osigganiu jakosci ksztalcenia

na rynku i wychowania,
— szkola jest otwarta na kontakty ze srodowiskiem lokalnym
i realizuje jego oczekiwania na miare swoich mozliwosci

8 Ibidem, s. 69.

9G‘Gierszewska, M.Romanowska, opcit, s. 161.

Vi Dzierz gowska, M.Kalinowsk a, Mierzenie jakosci pracy liceum,
Warszawa 1999, s. 5-6.

11 Slgskie Kuratorium Os$wiaty, Standardy jakodci pracy szkét obowiazujace od
wrzesnia 2002 — www ko.katowice.gov.pl (strona archiwalna).
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cd. tab. 2
1 2
Kompetencje techniczne |- organizacja i przebieg ksztalcenia zapewniajg warunki
i technologiczne wszechstronnego rozwoju kazdego ucznia,

- szkolny program wychowawczy, program profilakiyki
oraz realizacja funkcji opiekuriczej szkoly sprzyjaja
wszechstronnemu rozwojowi osobowemu kazdego ucznia,
- kompetencje nauczycieli i ich rozwéj zawodowy
umozliwiajg realizacj¢ przyjetych przez szkole zadan
dydaktycznych, wychowawczych, opiekuriczych

Rentownos¢ i sita — zasoby materialne szkoly zapewniajg prawidlows realizacje
finansowa jej zadani statutowych

Poziom organizadcji - wewnatrzszkolny system mierzenia jakosci pracy szkoly'?

i zarzadzania skutecznie przyczynia sie do podnoszenia poziomu realizacji

jej zadan statutowych

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie: G.Gierszewska, MMRomanowska,
Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, Warszawa 1995, s. 161, Slaskie Kuratorium O$wiaty,
Standardy jakosci pracy szkét obowigzujace od wrzesnia 2002, www.ko.katowice.gov.pl
(strona archiwalna).

Przenoszgc powyzsze rozwazania na dziatalnos¢ placéwki oswiato-
wej mozna zaproponowac wijczenie standardéw oceny jakosci pracy
szkoty i wtedy postgpowanie stuzgce analizie wnetrza placéwki szkol-
nej opisa¢ nalezatoby nastepujgco’:

1) okreslenie standardéw edukacyjnych, ktére ma osiggng¢ absol-
went (wizja szkoty),

2) ustalenie wskaznikéw do tych standardéw,

12 Zapisy dotyczgce wewnatrzszkolnego systemu zapewnienia jakosci pracy
szkoly zawarte zostaly w rozporzadzeniu Ministra Edukacji Narodowej i Sportu
z dnia 23 kwietnia 2004 r. w sprawie szczeg6towych zasad sprawowania nadzoru
pedagogicznego, wykazu stanowisk wymagajacych kwalifikacji pedagogicznych,
kwalifikacji niezbednych do sprawowania nadzoru pedagogicznego, a takze kwali-
fikacji 0s6b, ktérym mozna zleca¢ prowadzenie badari i opracowywanie ekspertyz
(DzU z 2004 r. nr 89, poz. 845). Obecnie obowijgzujace Rozporzgdzenie Ministra
Edukacji Narodowej z dnia 15 grudnia 2006 r. w sprawie szczeg6élowych zasad spra-
wowania nadzoru pedagogicznego, wykazu stanowisk wymagajacych kwalifikacji
pedagogicznych, kwalifikacji niezbednych do sprawowania nadzoru pedagogicz-
nego, a takze kwalifikacji os6b, ktérym mozna zleca¢ prowadzenie badan i opraco-
wywanie ekspertyz (DzU z 2006 r. nr 235, poz. 1703) nie zawiera zapiséw do-
tyczacych badania jakosci pracy szkél. Przywolane rozporzadzenie wspomina
o dzialalnosci diagnostyczno-oceniajacej, ktérej jednym z elementéw moze by¢ ba-
danie jakosci pracy szkél.

Bs wlazl 0, Jak stosowac zmodyfikowany nadzor pedagogiczny, Wroctaw
2004, s. 183-187.
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3) dokonanie diagnozy, ktére z tych standardéw z ich wskazZnikami
s3 dla nas zagadnieniem priorytetowym,

4) wybor strategii jakoSciowego rozwoju szkoly,

5) stworzenie programu rozwoju szkoty™ (strategii szkoty).

Otoczenie placowki oswiatowej

Przez pojecie otoczenia rozumiemy powigzania o charakterze admi-
nistracyjnym z wiadzami oSwiatowymi, jak tez liczne, nieformalne
wiezi z domami rodzinnymi uczniéw, instytucjami, organizacjami oraz
przedsigbiorstwami funkcjonujacymi w rejonie dzialania placéwki
oSwiatowej. Efektywna szkofa to placéwka, ktéra utrzymuje wzajem-
ne i otwarte kontakty z otoczeniem. Warunkiem korzystnych kontak-
tow jest to, by szkota miala wiasng wizje, misje, znala swoje stabe
i mocne strony, a jednocze$nie mogta dziala¢ w sposéb zgodny
z whasng polityka przy nawigzywaniu kontaktéw z otoczeniem”. Oto-
czenie kazdej organizacji nalezy rozpatrzy¢ w dwéch wymiarach: bliz-
szym oraz dalszym, dzielgc je odpowiednio na otoczenie konkurencyj-
ne oraz makrootoczenie. Otoczeniem blizszym nazywac bedziemy to
otoczenie, na ktére organizacja moze wywiera¢ wplyw. Bedg to w od-
niesieniu do placéwki szkolnej m.in.: spotecznosci lokalne, miodziez,
rodzice, lokalni przedsigbiorcy, dostawcy. Otoczenie dalsze (makro-
otoczenie) tworzg m.in.: polityka rzadu, sytuacja demograficzna, uwa-
runkowania ekonomiczne, spoleczne. S3 to te skladniki otoczenia, na
ktére placéwka oswiatowa nie ma wplywu, wyznaczaja one warunki,
w ktérych dziata dana organizacja’®.

Otoczenie konkurencyjne

Otoczenie konkurencyjne okresla warunki funkcjonowania i rozwo-
ju danej organizacji na rynku. Za kluczowy element otoczenia kazdej

1% Termin prawny ,program rozwoju szkoly” zapisany zostal w rozporzadzeniach
w sprawie szczegélowych zasad sprawowania nadzoru pedagogicznego z 1999
oraz 2004 r. Rozporzadzenia wyznaczyto horyzont 5-letni tworzenia planu rozwoju.
Obecnie obowigzujace rozporzadzenie z 2000 r. nie zawiera zapiséw dotyczacych
planu rozwoju szkoly.

B Wspdiczesne trendy i koncepcje..., s. 47.

p Koc¢win, Diagnozowanie mozliwosci rozwojowych gminy. W: Za-
rzgdzanie rozwojem w zespoltach miejsko-przemystowych, red. F. KuZnik, Katowice
19906, s. 68.
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organizacji uzna¢ nalezy sektor, w ktérym organizacja ta konkuruje,
struktura tego sektora natomiast determinuje strategie, ktérg organiza-
cja moze konkurowac¢'’. Wedtug Portera stan konkurencji w sektorze
zalezy od nastepujacych podstawowych sit konkurencyjnych'®:

1) sifa przetargowa dostawcow — w przypadku placoéwki oswiatowe;j
jest to sila, z jakg poszczegdlni dostawcey ustugi oswiatowej s3 w stanie
negocjowaé z placéwky oswiatowg korzystne dla siebie warunki
wspotpracy;

2) sita przetargowa nabywcéw - sila, z jakg nabywca ustugi eduka-
cyjnej wywiera wplyw na placoéwke oswiatowa w celu podniesienia
Swiadczonych przez nig ustug;

3) bariery wejscia — Zrédtami barier wejscia w placéwce o§wiatowej
mog3 by¢:

— ekonomia skali — czyli obnizZenie jednostkowego kosztu wyrobu
w miar¢ wzrostu woluminu oferowanej ustugi oswiatowe;j,

— potrzeby kapitalowe — powazna bariera dla szké6t o statusie szkot
niepublicznych,

— polityka paristwa — tworzenie warunkéw sprzyjajacych tworzeniu
szkolnictwa prywatnego,

—wysoka jakos¢ oferowanych wyrobéw — zwigzana jest ze zréznico-
waniem wyrobow; jest to takze postulat dostosowywania profiléw na-
uczania zgodnie ze zmiennoscia warunkéw rynkowych i zdolnoscia
otwarcia placéwki o§wiatowej na zmieniajace sie potrzeby uczestni-
kéw rynku. Im wyzsze bariery wejscia do sektora, tym bardziej kom-
fortowa jest sytuacja istniejacych juz na rynku organizacji oraz tym
trudniej jest nowym wyrobom i substytutom wejs¢ do tego sektora;

4) grozba pojawienia si¢ nowych produktéw i substytucyjnych wy-
robow;

5) walka konkurencyjna wewnatrz sektora — rywalizacja pomiedzy
konkurentami polega na zdobyciu najlepszej pozycji, za pomocg réz-
nych metod, np. wojny cenowej, wprowadzenia nowych wyrobéw,
zwiekszonego zakresu obstugi klienta. Walka konkurencyjna powo-
duje, ze organizacje w danym sektorze stajg sie zalezne od siebie.

Pexne g o w s k i, Metody analizy i oceny dziatalnosci banku na potrzeby
zarzgdzania strategicznego, Poznari 1998, s. 68.

BME Porte r, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow,
Warszawa 1996, s. 22.
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Zrédtami walki konkurencyjnej wewngtrz sektora moga by¢:

— liczni albo zréwnowazeni konkurenci — jesli w danym sektorze ist-
nieje wiele organizacji to prawdopodobieristwo tego, iz jedna z nich
wylamie si¢ z konwencji jest dos¢ duze, co prowadzi do niestabilnosci;

— bariery wyjscia — s3 to czynniki ekonomiczne, strategiczne i emo-
cjonalne, powodujjce, Ze organizacje nadal konkurujg w danej dzie-
dzinie dziatalnosci, mimo ze uzyskuja malg stope zysku lub w ogéle
jej nie uzyskujg.

Barierami wyjScia s3:

1) wyspecjalizowane zasoby, ktére powodowaé mogg wysokie ko-
szty przeniesienia lub konwersji,

2) stale koszty wyjscia, s3 to np. ukiady zbiorowe z pracownikami, koszty
przeniesienia pracownikéw, urlopowania ich, szkolenie pracownikéw,

3) przeszkody emocjonalne, takie jak na przyklad obawa o wlasng
kariere, lojalnos¢ kierownictwa wobec pracownikéw, troska o reputacje,

4) restrykcje panistwowe i spoleczne — formy zniechecania do wyj-
Scia z danego sektora stosowane przez rzad, podejmowane w zwigzku
z troska o zachowanie miejsc pracy w danym sektorze.

Otoczenie makroekonomiczne

Analiza strategiczna moze poméc kazdej organizacji w lepszym
przygotowaniu si¢ do zmian i wykorzystaniu ich do wlasnego rozwo-
ju. W kazdej organizaciji bierze si¢ pod uwage ogromng ilos¢ uwarun-
kowarni Srodowiskowych (czynnikéw), ktére mozna podzieli¢ na: eko-
nomiczne i finansowe, demograficzne, technologiczne, prawne i ad-
ministracyjne, spoteczne i kulturalne, konkurencja, menedzerskie, fi-

zyczne i srodowiskowe'?.
Tabela 3
Otoczenie makroekonomiczne
Czynniki Wplyw czynnika na placéwke szkolng
1 2
Ekonomiczne — tendencje w poziomie przychodéw ludnosci,
i finansowe — zakres i rozmiar pomocy wladz o$wiatowych,

— dostepnos¢ pozarzgdowych srodkéw finansowych
(programy europejskie, granty),

- tendencje samorzgdu lokalnego w zakresie finansowania
lokalnych programéw,

— zatrudnienie, wzrost liczby miejsc pracy

YGLGordon, Strategiczny plan dla gminy. Jak osiggngc sukces, Warszawa
1998, s. 46.
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cd. tab. 3

1 2

Demograficzne — podaz absolwentéw z wyksztalceniem srednim,

— migracja na danym obszarze,

— podziat mieszkaricéw ze wzgledu na wiek, wyksztalcenie,
poziom dochodéw, wielkos¢ rodziny,

— wielkos¢ stopy urodzen

Technologiczne — wyposazenie placéwki szkolnej w komputery,

— potrzeby wiladzy lokalnej w zakresie nowych kwalifikacji
w_przyszlosci i przewidywana rozbieznos$¢ ze stanem obecnym

Prawne — przepisy prawne i administracyjne, ktére decyduja

i administracyjne o funkcjonowaniu placéwki oswiatowej

Spoleczne - stopieri, w jakim programy szkolne uwzgledniajg spoleczny
i kulturowe i kulturowy sklad spolecznosci,

— specjalne potrzeby spoleczne i kulturowe poszczegdlnych
kategorii mieszkaricow

Konkurencja — dostepnos¢ srodkéw prywatnych,

— dostepnos¢ srodkéw zapewnianych przez whadze lokalne,

— konkurencyjnos¢ w zabieganiu o fundusze i ustugi na szczeblu
krajowym i miedzynarodowym

Menedzerskie — silne i stabe strony kadry zarzadzajacej,

- dziedziny, w jakich nalezy szkoli¢ kadr¢ menedzerska,

— sila i struktura lokalnego przywodztwa,

— mozliwos¢ podejmowania dzialania wybieranych przedstawicieli
wladzy samorzgdowej oraz regionalnej

Fizyczne — ocena istniejgcej infrastruktury

i srodowiskowe

Z 1 6 d  o: Opracowanie wlasne na podstawie: G.L. G o rd o n, Strategiczny plan dla gmi-
ny. Jak osiggngc sukces, Warszawa 1998, s. 49-58.

Analiza SWOT

Analiza SWOT wykorzystuje prosty schemat klasyfikacji czynnikéw,
wychodzjc z zalozenia, ze wszystkie majace wplyw na funkcjonowa-
nie organizacji mozna podzieli¢ wedtug®:

— miejsca powstawania — na zewnetrzne i wewnetrzne,

— sposobu oddzialywania — na pozytywne i negatywne.

Tabela 4
Czynniki w metodzie SWOT
Czynniki Oddzialywanie pozytywne Oddzialywanie negatywne
Wewnetrzne sily (Strenghts) stabosci (Weaknesses)
Zewnetrzne szanse (Opportunities) zagrozenia (Threats)

Z 1 6 d t o: Opracowanie wlasne.

X1 Penc-Pietrzak, Strategie biznesu i marketingu, Krakéw 1998, s. 119.
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Charakterystyke sit, stabosci, szans i zagrozeri zawiera tabela 5.

Tabela 5
Charakterystyka czynnikéw w metodzie SWOT
Warunki wewnetrzne Warunki zewnetrzne
Sity Szanse
Zjawiska pozytywne z punktu widzenia Zjawiska pozytywne z punktu widzenia
mozliwosci ksztaltowania rozwoju mozliwosci ksztaltowania rozwoju
organizacji, na ktére bezposredni wplyw | organizacji, ktérych wystepowanie jest
ma sama organizacja, sg to specjalne uwarunkowane czynnikami lezacymi poza
walory organizacji odrézniajgce je mozliwosciami bezposredniego jego
od innych organizacji. wplywu.
Stabosci Zagrozenia

Zjawiska ograniczajgce rozw6j danej Zjawiska negatywne mogjce stanowic¢
organizacji, na Ktére bezposredni wplyw | zagrozenie dla rozwoju organizacji,
ma sama organizacja, sj one ktorych wystgpowanie jest uwarunkowane
konsekwencjg ograniczen szeroko czynnikami lezgcymi poza mozliwosciami
rozumianych zasob6w i niedostatecznych | bezposredniego jego wplywu.
umiejetnosdci w stosowaniu aktywnych
i kreatywnych metod zarzadzania
organizacja.

Zr 6 d }o: Opracowanie wlasne na podstawie: T. R o m a i s k i, Strategiczne planowanie
rozwoju gospodarczego gminy, Warszawa 1999, s, 87, M. Zi 6 t k o w s k i, Proces for-
mutowania strategii rozwoju gminy, Warszawa 1999, s. 40.

Analiza metodg SWOT obejmuje cztery podstawowe etapy postepo-
wania®';

1) identyfikacja oraz ocena szans i zagrozen stwarzanych przez oto-
czenie organizacji,

2) identyfikacja oraz ocena silnych i stabych stron organizacji,

3) badanie synergii zewnetrznych i wewnetrznych uwarunkowar
rozZwoju organizacji,

4) okreslenie potencjalnych kierunkéw (opcji) strategicznego roz-
Woju organizacji.

Analiza szans i zagrozen

W stosunku do kazdego trendu, zjawiska czy stanu, jaki znajdujemy
W otoczeniu organizacji, nalezy zada¢ nastepujace pytaniazz: ktére
z tych zjawisk / trendéw mogg mie¢ niekorzystny wplyw na przy-
szto$¢ organizacji oraz ktére z tych zjawisk / trendéw moga mie¢ ko-
rzystny wplyw na przyszto$¢ organizaciji.

2lp Kocéwin, op.cit., 5. 65-006.
22K Obté j, Strategia organizacji, Warszawa 1998, s. 119.
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Nie ma jednoznacznej techniki rozrézniania, co jest szansg, a co jest
zagrozeniem dla rozwoju organizacji. Ocena niejednoznacznego wy-
darzenia w kategoriach szansy lub zagrozenia jest zazwyczaj sprawg
perspektywy, a nie obiektywnej oceny. Kazde istotne zjawisko, nowy
trend moze by¢ dla organizacji szansg lub zagrozeniem w zaleznosci
od tego, jak dana organizacja bedzie umiata z niego skorzystac i jak sie
do niego przygotuje. Sposréd sporzadzone;j listy szans i zagrozen nale-
zy wybrac i wlgczy¢ do analizy te, kt6re majg pierwszo- i drugorzedne
znaczenie. Najprostszym sposobem rozréznienia, ktére z szans i za-
grozen s3 pierwszo-, a ktére drugorzedne, jest wykorzystanie opinii
aktoréw analizy strategicznej danej organizacji. Nastepnie nalezy do-
kona¢ oceny wplywu wybranych czynnikéw na rozwéj danej organi-
zacji. SzczegOblnie ostroznie i starannie powinno sie rozwazac szanse
i zagrozenia, ktére sq bardzo istotne, a ocena prawdopodobieristwa
ich wystgpienia jest niska. Jak stwierdza Krzysztof Obl6j: ,Historia or-
ganizacji wybrukowana jest przykladami szans i zagrozen, ktére —
zdaniem specjalistéw — nigdy nie powinny wystgpi¢ albo byly mato
prawdopodobne™®,

Analiza sit i stabosci

Aby zrealizowac trzeci etap postepowania wedhug metody SWOT,
tzn. dokona¢ badania synergii zewnetrznych i wewnetrznych warun-
kéw rozwoju, nalezy utozy¢ liste szans i zagrozeri rozwoju organizaciji,
oraz jego sit i stabosci, a nastepnie ustali¢, jezeli to mozliwe, korzy-
stajagc z metody badari ankietowych, ktére z czynnikéw sg pierwszo-
rzednymi, a ktére drugorzednymi. Identyfikacja czynnikéw pierwszo-
rzednych i drugorzednych nastepuje przez ocene wpltywu (pozytyw-
nego i negatywnego) wybranych czynnikéw na rozwdéj organizacji
wedlug skali od 0 (nie wplywa lub nie przeszkadza) do 3 punktéw
(wplywa lub przeszkadza znacznie). Ostateczna lista pierwszorzed-
nych i drugorzednych sit oraz stabosci organizacji powinna obejmo-
wac kilkanascie czynnikéw. Procedura badania synergii rozwojowych
wymaga odpowiedzi na nastepujgce pytaniaz4:

—w podejsciu ,z zewngtrz do wewngtrz” (macierz TOWS):

1) Czy zagrozenie oslabia site?

% Ibidem, s. 121.
A Klasik, Zarys metodyki planowania strategicznego, Katowice 1993, s. 69.
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2) Czy szansa poteguje site?

3) Czy zagrozenie spoteguje stabos$¢?

4) Czy szansa pozwala przezwyciezy¢ stabos¢?

— w podejsciu ,od wewnatrz na zewnatrz” (macierz SWOT):

1) Czy sila pozwala wykorzysta¢ szanse?

2) Czy slabos¢ nie pozwala wykorzysta¢ szansy (prowadzi do utraty
szansy)?

3) Czy sita pozwala przezwyciezy¢ (zredukowac) zagrozenie?

4) Czy slabos¢ wzmocni niekorzystne oddzialywanie zagrozenia?

Wyniki analizy strategicznej TOWS/SWOT wpisuje sie do odpowie-
dnio skonstruowanych tablic. Ocena sily wzajemnego oddzialywania
czynnikéw nastepuje w skali od 0 (nie wplywa) do 3 punktéw (wply-
wa silnie).

Kolejny krok analizy to zliczenie punktéw w poszczegélnych wier-
szach kazdej z ¢wiartek macierzy, a nastepnie obliczenie ogdlnej
sumy punktéw w danej ¢wiartce macierzy.

Wskazania dla strategii

Na podstawie dokonanej analizy macierzowej mozemy wygenero-
wac cele strategiczne, opracowac priorytety dzialari, a w konsekwen-
cji strategie ich realizacji. Cele strategiczne to sprawy, ktérych zalat-
wienie ma kluczowe znaczenie z punktu widzenia mozliwosci celu
glownego, okreslonego w wizji rozwoju danej organizacji. Jest to
wlasciwy etap na ustalenia dotyczace wyboru dziatafi strategicznych®.
Analiza SWOT jest wreszcie podstawg wyboru okreSlonej strategii
dziatania organizacji, ktéra zalezy od przewagi okreslonych sit — zew-
netrznych i wewnetrznych, co obrazuje tablica 6.

Tabela 6
Typy strategii czystych
Mocne strony Stabe strony
Szanse strategia silnej ekspansii strategia wykorzystywania szans
i zdywersyfikowanego rozwoju
Zagrozenia | strategia konserwatywna strategia defensywna (przetrwania)
(dojrzalosci)

Z r'6 d 1 o: Opracowanie na podstawie: G. Giersze wska, Strategie przedsiebiorstw
w dobie globalizacji, Warszawa 2003, s. 220.

2 7 udziatem calej spolecznosci tworzymy plan rozwoju gospodarczego gminy.
[Aut.]: E. Liwosz i in., Krosno 1998, s. 44.
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Strategia silnej ekspansji i zdywersyfikowanego rozwoju to wynik
kumulacji szans i silnych stron danej organizacji, ktére przewazajg.
Mozliwe jest tutaj dzialanie polegajace na zdobywaniu nowych ryn-
kéw, umacniania pozycji konkurencyjnej w sektorze. Strategia ta na-
zywana jest takze maxi-maxi. Strategia wykorzystania szans to sytua-
cja, w ktorej dana organizacja dziala w sprzyjajacym otoczeniu, lecz
posiada wewnetrzne trudnosci. Jest ona nazywana takze strategia mi-
ni-maxi, gdyz polega na maksymalnym wykorzystaniu szans tkwigcych
W otoczeniu i minimalizowaniu stabych stron. To strategia polegajgca
na wykorzystywaniu dobrych ukladéw z partnerami, budowaniu wspél-
nych przedsigwziec. Strategia konserwatywna, maxi-mini, jest charak-
terystyczna dla organizacji, w ktérej przewazaja mocne strony, a w oto-
czeniu — zagrozenia. Wariantem dzialania takiej organizaciji jest wyb6r
niszy rynkowej, ktéra zapewni odpowiednia pozycje konkurencyjng
lub wchodzenie na rynek konkurentéw oraz przejmowanie i zwiek-
szanie tym samym skali dzialania. Strategia defensywna, mini-mini.
oznacza, iZ organizacja pozbawiona jest szans rozwojowych. Mozli-
wymi scenariuszami dziatan jest likwidacja tej organizacji bagdZ znale-

zienie silnego partnera®.

Analiza SWOT liceum ogélnoksztalcacego

W artykule przedstawiono wybrane przyktady analizy SWOT, ktére
stuzy¢ maja pokazaniu metodologii tworzenia sit i stabosci, szans i za-
grozen.

Analiza sit i stabosci

Standard osiggnie¢: szkola uzyskuje wysokie efekty ksztalcenia, jej
absolwenci s3 przygotowani do dalszej edukacji lub podjecia pracy
zawodowej.

Wskaznik standardéw osiagnie¢: wyniki wewngtrzszkolnych badan
wskazujg na poréwnywalnos¢ osiagnie¢ edukacyjnych uczniéw ze
standardami osiggnie¢ okreslonymi w podstawie programowej oraz
wymaganiami egzaminacyjnymi opracowanymi przez Okregowg Ko-
misje Egzaminacyjng.

# Opracowanie na podstawie: G. Giers z e w s k a, Strategie przedsigbiorstw
w dobie globalizacji, Warszawa 2003, s. 221.
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Tabela 7
Pozycja rynkowa
Sily Slabosci
S1 — analizowanie wynikéw ksztalcenia W1 — rosngca liczba
S2 — wysoki wskaZnik zdanego egzaminu maturalnego egzaminkéw h
S3 — wysoki, stale rosngcy wskaznik uczniéw promowanych et el s
S$4 — uczniowie uzyskuja dobre wyniki
w testach zewnetrznych
Z r 6 d I o: Opracowanie wiasne.
Analiza szans i zagrozen
Tabela 8
Otoczenie zadaniowe
Nabywcy
Szanse Zagrozenia

03 — wrazliwo$¢ marketingowa | T1 — zmniejszajgca sie liczba nabywcéw
(jakos¢, promocija) T2 — dostepnos¢ substytutéw

Zr 6 d 1 o: Opracowanie wiasne.

Ocena synergii pomiedzy czynnikami strategicznymi

Tabela 9
Analiza SWOT
SZANSE ZAGROZENIA

o1 | 02| 03| oa| 5 |oma|lows|s| T2 |73 | s | T0| T0|T2]3
stl2lololo 0| o ol.6t ol wbololo
>|s2loflol3lo]l-lolo 0ololol-lololo
sslolololi]:|elo ololol -fololo
6] 0| o] 1] 0 0| o elelil <Fol|olo
wilolo|l1]o ol o NMEIESTERIEEE
sliw2lolololol -lo]o HEEE 0olo]o

N

3T ) ' = S RS DAL P v (-
2 wis| 0 | 0] 0] 2 0| o oL o3 00 o
2fwielo]o]o]2].]o]o ool sloloflnlo

Z r 6 d 1 o: Opracowanie wiasne.
Whioski z analizy

Petna analiza SWOT wymaga doktadnego spojrzenia na kazda pare
analizowanych czynnikéw i wybrania tych, ktére charakteryzujg sie
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najsilniejszym oddziatywaniem. Celem niniejszego artykutu jest przy-
blizenie metodologii analizy SWOT, a nie doglebna analiza konkretnej
placowki oswiatowej, dlatego tez wnioski stanowigce dalszg czes¢
analizy SWOT, przedstawione zostang w formie skrécone;.

Analiza synergii pomie¢dzy czynnikami strategicznymi

S14 —» 03

Czy fakt, iz szkota dba o tworzenie wlasnej tozsamosci, o swéj pozy-
tywny wizerunek pozwala na wykorzystanie wrazliwos$ci marketingo-
wej nabywcow?

Mozliwe dzialania:

— akcje marketingowe (zapraszanie uczniéw gimnazjéw do szkoly,
zorganizowanie dnia otwartego, wydanie folderu promujgcego szkote),

— organizowanie spotkan ze Srodowiskiem lokalnym, promocja do-
konan szkoty.

Strategie czastkowe oraz strategia globalna

Pelna ocena synergii czastkowej daje odpowiedZ na pytania:

1. Jakie dana organizacja przyjmuje strategie czastkowe, np. w za-
kresie marketingu, podniesienia jakosci ustug, wyposazenia?

2. Jakie dzialania korygujace sa potrzebne, by realizowa¢ dane stra-
tegie?

3. Jaki nalezy przyja¢ horyzont czasowy proponowanych dzialar,
i ktére z nich stang si¢ w najblizszym czasie priorytetowymi?

Z przeprowadzonej analizy SWOT wynika, iz szkola powinna sku-
pi€ si¢ na realizowaniu dzialaii w zakresie marketingu, gdyz one beda
dla niej Zrédlem przewagi konkurencyjnej. Dzialania wykonywane
w ramach strategii marketingowej powinny doprowadzi¢ do dalszego
ksztaltowania dobrego wizerunku liceum oraz zniwelowac zagrozenia
plynace ze zmian demograficznych oraz spolecznych. Ta strategia jest
jedng z wielu wchodzacych w sktad dlugofalowej strategii globalnej
placowki. Z przeprowadzonej analizy wynika, iz najlepszg strategiy
jest strategia silnej ekspansji i zdywersyfikowanego rozwoju. Domi-
nujacymi dzialaniami powinny stac sie wiec te, ktére bedg prowadzity
do zdobywania nowych rynkéw, przy jednoczesnym zdywersyfiko-
waniu oferowanych produktoéw. W praktyce oznacza to, iz szkota po-
winna przeanalizowa¢ aktualng oferte kierunkéw ksztalcenia i wiaczy¢

do swojej oferty nowe, zgodne z potrzebami rynku, kierunki ksztalce-
nia.





