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Wstęp 

•	 Transformacja regionów węglowych w Polsce to nie tylko wyzwanie gospodarcze, ale także 
proces społeczny i polityczny, który wymaga strategicznego podejścia i długofalowego plano-
wania. W projekcie Powered up!, realizowanym przez WiseEuropa, analizujemy ten proces 
w sposób strategiczny. Nie skupiamy się wyłącznie na aspektach technologicznych czy finanso-
wych, lecz przede wszystkim na mechanizmach, które mogą uczynić transformację skuteczną 
i sprawiedliwą dla wszystkich zaangażowanych stron.

•	 Analiza SWOT będąca jednym z głównych wyników naszej pracy, pozwala nam ocenić cały 
proces transformacji – jego mocne i słabe strony, potencjalne szanse oraz zagrożenia. To jednak 
nie jest celem samym w sobie. W oparciu o te ustalenia formułujemy rekomendacje doty-
czące działań, które warto podjąć, aby proces transformacji zakończył się sukcesem. Kluczowe 
jest, aby zmiany były rzeczywiste, sprawiedliwe i efektywne, prowadzące do osiągnięcia celu 
transformacyjnego, a nie jedynie do wydatkowania środków bez wymiernych korzyści. Nasze 
podejście ma na celu uniknięcie scenariusza, w którym transformacja kończy się jedynie na 
administracyjnych decyzjach i kosztownych programach, zamiast na realnych przemianach 
gospodarczych i społecznych. Chcemy wskazać, jak sprawić, by transformacja nie pozostawiła 
po sobie pustki, lecz nowe możliwości i trwały rozwój regionów.

Interesariusze i ich rola

•	 Proces transformacji dotyczy szerokiego grona podmiotów, które mają różne priorytety 
i perspektywy. To nie tylko rząd i duże koncerny energetyczne, ale przede wszystkim społecz-
ności lokalne, przedsiębiorcy oraz instytucje publiczne i badawcze, które wspierają ten proces. 
Szczególne znaczenie miało dla nas dotarcie do tych grup, które w debacie o transformacji 
są często niedostatecznie słyszane. Dlatego w ramach projektu przeprowadziliśmy warsztaty 
i spotkania, w których udział wzięli przedstawiciele administracji centralnej i samorządowej, 
właściciele małych i średnich przedsiębiorstw, startupów oraz firm działających w otoczeniu 
sektora węglowego, organizacje społeczne i think tanki zajmujące się transformacją. Istotną 
rolę odegrali również mieszkańcy regionów węglowych, zwłaszcza górnicy, z którymi mieliśmy 
okazję bezpośrednio rozmawiać. W trakcie tych spotkań poznaliśmy ich perspektywę na zmie-
niającą się rzeczywistość oraz wyzwania, przed jakimi stoją w obliczu transformacji. Ich doświad-
czenia i opinie pozwoliły nam lepiej zrozumieć rzeczywiste skutki zmian oraz wskazać, jakie 
mechanizmy wsparcia mogą być najbardziej efektywne. Staraliśmy się również uwzględnić 
wnioski płynące z konferencji i wydarzeń związanych z transformacją, które odbywały się 
w regionach węglowych, aby nasza analiza miała jak najszerszy kontekst i uwzględniała głosy 
różnych interesariuszy. 

Zakres działań i podejście badawcze

•	 Projekt rozpoczął się od analizy transformacji regionów węglowych w Europie. Przyjrzeliśmy się 
politykom krajowym i regionalnym w państwach Unii Europejskiej, analizując, które modele 
przyniosły najlepsze efekty, a które napotkały poważne bariery. Kluczowym elementem tej 
fazy były wywiady z przedstawicielami regionów, które przeszły lub wciąż przechodzą przez 
podobny proces.  Na bazie tych badań powstał raport pt. „Kamień węgielny. Dobre praktyki 

https://wise-europa.eu/2024/10/21/raport-kamien-wegielny-transformacja-regionow-weglowych/
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dla polskich regionów węglowych”, który dostarczył pierwszych wniosków i wskazał możliwe 
kierunki działań. Kolejnym krokiem było skonfrontowanie tych ustaleń z polskimi realiami  – 
poprzez analizę SWOT, która pozwala ocenić transformację nie tylko w odniesieniu do zagra-
nicznych doświadczeń, ale także lokalnych uwarunkowań.

•	 Analiza SWOT to dla nas przede wszystkim narzędzie, które nie tylko porządkuje informacje, 
ale pomaga projektować konkretne działania. Przy jej opracowaniu korzystaliśmy z różnych 
źródeł – wcześniejszych badań WiseEuropa, wyników debat i warsztatów, a także analiz doświad-
czeń międzynarodowych. Dzięki temu mogliśmy osadzić naszą ocenę w szerszym kontekście 
i dostosować ją do specyfiki polskiej transformacji.

•	 W naszym podejściu uwzględniliśmy również także analizę interakcji pomiędzy czynnikami 
SWOT – nie oceniamy ich w izolacji, lecz badamy, jak mogą na siebie wpływać, jakie strategie 
mogą wynikać z ich wzajemnych zależności i jakie mechanizmy mogą wzmocnić pozytywne 
efekty transformacji, minimalizując jednocześnie ryzyka.

•	 W kolejnych rozdziałach przedstawiamy szczegółowe wyniki analizy oraz rekomendacje, 
które mogą pomóc w skutecznym zarządzaniu procesem transformacji regionów węglowych 
w Polsce.

https://wise-europa.eu/2024/10/21/raport-kamien-wegielny-transformacja-regionow-weglowych/
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1.	 Streszczenie zarządcze 

1.1. Główne wnioski strategiczne 

Transformacja regionów węglowych w Polsce to ogromne wyzwanie, którego nie można 
realizować w oderwaniu od innych działań państwa. Musi być ona integralną częścią szero-
kiej strategii rozwoju kraju (obejmującej m.in. politykę energetyczną, przemysłową, eduka-
cyjną i regionalną). Brak takiej integracji prowadzi do chaosu decyzyjnego, opóźnień i wzrostu 
kosztów – czyniąc proces nieefektywnym i ryzykownym. Analiza SWOT potwierdza, że powo-
dzenie transformacji zależy od silnego, spójnego przywództwa, skutecznego zarządzania 
i długofalowej wizji. Obecnie brakuje wiodącego ośrodka decyzyjnego, który koordynowałby te 
zmiany – stąd pojawia się postulat powołania dedykowanej instytucji lub lidera odpowiedzial-
nego za cały proces.

Analiza wykazała, że aby w pełni wykorzystać pojawiające się szanse i ochronić się przed 
zagrożeniami, regiony muszą najpierw usunąć wewnętrzne słabości. Innymi słowy, strategie 
skupione na przezwyciężaniu barier (W-O) i minimalizowaniu ryzyk (W-T) powinny domi-
nować. Najpoważniejsze bariery to brak koordynacji działań, nieskuteczne zarządzanie i mało 
zdywersyfikowana gospodarka lokalna. Dopóki te problemy nie zostaną rozwiązane (poprzez 
usprawnienie instytucji, efektywniejsze wydatkowanie funduszy i przyciąganie nowych inwe-
stycji), regiony nie będą w stanie wykorzystać nawet dużych dostępnych środków ani rozwijać 
się w nowych kierunkach. Jednocześnie samo istnienie pewnych atutów (jak infrastruktura 
czy wykwalifikowana kadra) oraz dostęp do funduszy (np. unijnych) nie gwarantuje sukcesu – 
konieczne jest aktywne, skoordynowane działanie, by przełożyć te zasoby na konkretne 
projekty rozwojowe.

Niezbędna jest także synergia działań na wszystkich poziomach. Tylko spójny model zarzą-
dzania  – łączący centralną koordynację z zaangażowaniem władz lokalnych, społeczeństwa 
i biznesu – pozwoli uniknąć rozdrobnienia inicjatyw i marnotrawstwa środków. Stabilne, jasno 
ukierunkowane przywództwo sprawi, że wysiłki różnych interesariuszy będą się wzajemnie 
wzmacniać zamiast znosić. Ponadto strategia transformacji powinna koncentrować się na 
działaniach o największym wpływie. Zamiast rozpraszać środki na wiele drobnych zadań, prio-
rytet należy przyznać inicjatywom, które przynoszą trwałe, strukturalne zmiany w regionach 
(np. tworzenie nowych miejsc pracy poza górnictwem, rozwój nowych branż przemysłowych 
czy kompleksowa rewitalizacja terenów pogórniczych). Takie ukierunkowanie działań zapewni, 
że ograniczone zasoby przyniosą maksymalne efekty i zbudują solidne podstawy przyszłego 
rozwoju tych obszarów.

Szczegółowe wnioski opisano w Rozdziale 5.7 
na stronie 42. Opis czynników SWOT, mających 
największy wpływ na proces transformacji  
przedstawiono w Rozdziale nr 5.6 na stronie 40. 
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1.2. Rekomendacje 

Najważniejszym zaleceniem jest ustanowienie silnego systemu zarządzania transformacją. 
Powołanie centralnego organu lub pełnomocnika rządu ds. transformacji, wyposażonego 
w realne kompetencje decyzyjne i kontrolne, umożliwi opracowanie i wdrożenie wspólnej stra-
tegii zmian. Taki lider procesu przygotuje jednolity plan działań (z harmonogramem wyga-
szania kopalń i rozwojem alternatywnych branż) i zapewni spójne przywództwo, eliminując 
obecny chaos decyzyjny. Niezbędna jest też stabilność tej polityki (zapewniona np. ustawowo 
lub ponadpartyjnie), co zagwarantuje ciągłość działań i pewność kierunku transformacji.

Kolejnym krokiem jest zacieśnienie dialogu z interesariuszami i zawarcie nowej umowy 
społecznej dotyczącej transformacji. Proponuje się utworzenie stałej platformy współpracy 
z udziałem rządu, samorządów, związków zawodowych, mieszkańców i biznesu w regionach 
węglowych. Pozwoli to wypracować wzajemne zobowiązania  – państwo jasno określi, jakie 
wsparcie otrzymają społeczności pogórnicze, a strony lokalne zaangażują się we wdrażanie 
ustaleń. Taki inkluzywny dialog zwiększy akceptację społeczną dla zmian i zmniejszy ryzyko 
protestów wynikających z pomijania lokalnych potrzeb.

Trzecia rekomendacja to kompleksowe wsparcie dla pracowników górnictwa. Należy 
uruchomić szerokie programy przekwalifikowania górników, ściśle powiązane z zapotrzebowa-
niem nowych sektorów w regionach  – tak aby szkolenia dawały poszukiwane umiejętności. 
Równolegle trzeba wprowadzić zachęty dla pracodawców do zatrudniania byłych pracow-
ników kopalń (dopłaty do wynagrodzeń, ulgi podatkowe) oraz zapewnić doradztwo zawo-
dowe i wsparcie psychologiczne. Celem jest stworzenie realnych alternatyw zatrudnienia dla 
odchodzących z górnictwa, tak by transformacja oznaczała szansę na nową karierę zamiast 
bezrobocia.

Następny obszar to dywersyfikacja gospodarki regionów i wykorzystanie terenów pokopal-
nianych. Konieczne jest przyciągnięcie do regionów pogórniczych nowych inwestycji poprzez 
specjalne zachęty (ulgi, dotacje) dla firm tworzących tam miejsca pracy. Środki publiczne 
powinny przede wszystkim zasilać projekty dające trwały wzrost (od farm fotowoltaicznych 
i wiatrowych, przez zakłady przemysłowe wysokich technologii, po centra logistyczne). Tereny 
po kopalniach należy traktować jak cenny zasób: poprzez ich rekultywację i przygotowanie 
infrastruktury pod nowe funkcje można przyspieszyć rozwój nowych branż. Takie podejście 
zapewni nowe źródła wzrostu dla lokalnych gospodarek i zmniejszy ich uzależnienie od wydo-
bycia węgla.

Rekomenduje się również zapewnienie transparentności i skuteczności wykorzystania środków 
na transformację oraz dostosowanie otoczenia prawno-regulacyjnego do wyzwań procesu. 
Każdy fundusz powinien podlegać kontroli efektywności – warto powiązać wsparcie finansowe 
z osiąganiem konkretnych wyników (np. liczby utworzonych nowych miejsc pracy) i prowadzić 
publiczny monitoring realizowanych projektów. To ograniczy marnotrawstwo i pozwoli kory-
gować kurs na bieżąco. Jednocześnie państwo musi usunąć bariery biurokratyczne hamujące 
zmiany oraz lepiej zintegrować polityki sektorowe z celami transformacji. Przyjęcie odpowied-
nich regulacji (np. specustawy) i zharmonizowanie krajowej strategii z politykami europejskimi 
zapewni stały dopływ finansowania, ułatwi inwestycje w nowych sektorach i utrwali polityczne 
poparcie dla procesu.
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Szczegółowe zestawienie rekomendacji zostało zawarte w Rozdziale 7 na stronie 50. Opisano 
tam także sposób w jaki rekomendacje odnoszą się do zidentyfikowanych w toku analiz czyn-
ników SWOT.

1.3. Uwarunkowania transformacji 

Kluczowym czynnikiem jest brak długofalowej strategii państwa dla przemian. Harmonogramy 
odejścia od węgla są niepewne (co paraliżuje decyzje lokalne), a transformacja nie jest powią-
zana z innymi wielkimi projektami rozwojowymi. Brakuje koordynacji z inwestycjami strate-
gicznymi (jak energetyka jądrowa czy duże projekty przemysłowe), które mogłyby lokować 
się w regionach pogórniczych i napędzać tam nowe branże. Bez klarownej wizji oraz zintegro-
wania transformacji z szerszą strategią kraju proces ten odbywa się w próżni, zamiast korzystać 
z efektu synergii.

Drugim uwarunkowaniem jest dostosowanie tempa zmian do możliwości. Unijne cele klima-
tyczne wymuszają szybkie działania, ale gospodarka i społeczeństwo nie nadążają za zbyt 
gwałtowną zmianą – co powoduje opóźnienia i napięcia. Ważne jest też uwzględnienie bezpie-
czeństwa energetycznego – odejście od węgla musi następować w rytmie, który nie zagrozi 
stabilności dostaw energii. Innymi słowy, transformacja powinna być szybka, lecz planowa 
i zabezpieczona alternatywnymi źródłami energii i surowcami.

Trzecim czynnikiem jest różnorodność sytuacji regionów węglowych i konieczność zadbania 
o sprawiedliwość społeczną. Silniejsze regiony (jak Śląsk) mają lepsze warunki rozwoju niż 
słabsze (np. mniejsze ośrodki), dlatego wsparcie powinno być dopasowane  – inaczej mogą 
pogłębić się nierówności. Co więcej, transformacja będzie akceptowalna społecznie tylko wtedy, 
gdy poza zamykaniem kopalń zaoferuje się ludziom realne perspektywy: nowe miejsca pracy, 
inwestycje i poprawę jakości życia. Jeśli mieszkańcy widzą głównie utratę starego przemysłu 
bez korzyści na horyzoncie, narasta opór. Zapewnienie tym społecznościom pozytywnej wizji 
przyszłości jest warunkiem utrzymania poparcia dla zmian.

Opis uwarunkowań transformacji  
został zaprezentowany  
w Rozdziale 6 na stronie 44.
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2.	 Metodyka analizy

2.1. Cel analizy

Analiza identyfikuje kluczowe rekomendacje dla decydentów oraz wskazówki dla poszczegól-
nych grup interesariuszy w zakresie procesu transformacji regionów węglowych. Kluczowym 
aspektem jest identyfikacja czynników strukturalnych oraz systemowych, które determinują 
skuteczność transformacji w kontekście długofalowego rozwoju gospodarczego i społecznego. 
Opracowanie to dostarcza nie tylko rekomendacji, lecz także kompleksowej diagnozy zależ-
ności i uwarunkowań wpływających na przebieg i efektywność procesu, umożliwiając jego 
dalsze pogłębianie i rozwój analityczny.

Analiza przyjmuje perspektywę strategiczną, uwzględniającą wielopoziomową strukturę trans-
formacji, jej iteracyjny charakter oraz konieczność adaptacji do zmieniających się warunków 
zewnętrznych i wewnętrznych. Obejmuje zarówno czynniki wewnętrzne, takie jak mechanizmy 
zarządzania, efektywność finansowania i struktury decyzyjne, jak i uwarunkowania zewnętrzne, 
w tym polityki klimatyczne UE, zmieniające się rynki energii oraz globalne trendy inwestycyjne.

Zastosowana analiza SWOT pozwala na systematyczną identyfikację kluczowych determinant 
sukcesu transformacji – silnych stron (S), słabych stron (W), szans (O) i zagrożeń (T). W ujęciu 
systemowym analiza nie ogranicza się jedynie do klasyfikacji tych czynników, lecz bada również 
ich wzajemne interakcje, priorytetyzuje je pod kątem wpływu na przebieg transformacji oraz 
formułuje rekomendacje ukierunkowane na optymalizację procesu zarządzania zmianą.

Podejście przyjęte w analizie umożliwia transponowanie wyników na 
konkretne rekomendacje. Kluczowe pytanie, na które analiza stara się odpo-
wiedzieć, dotyczy identyfikacji mechanizmów i narzędzi zapewniających 
skuteczną, sprawiedliwą i zintegrowaną z długofalową strategią gospo-
darczą transformację regionów węglowych.

2.2. Etapy analizy

Etap 1: Identyfikacja czynników S, W, O, T 

Pierwszym krokiem analizy jest określenie kluczowych czynników SWOT, które wpływają 
na proces transformacji regionów węglowych. Ten etap stanowi fundament dalszych prac, 
ponieważ pozwala na usystematyzowanie wyzwań i możliwości, które będą miały wpływ na 
skuteczność działań transformacyjnych. 

W klasycznej analizie SWOT czynniki dzieli się na wewnętrzne (silne i słabe strony) oraz 
zewnętrzne (szanse i zagrożenia). Podejście to, zaproponowane m.in. przez Weihricha (1982) 
w ramach macierzy TOWS, pozwala na ustrukturyzowanie informacji i identyfikację relacji 
pomiędzy czynnikami wpływającymi na procesy decyzyjne [Weihrich, 1982], [Gürel & Tat, 2017]. 
Jednak w kontekście transformacji regionów węglowych podział ten wymaga dostosowania 
do charakteru procesu. Nie analizujemy tutaj pojedynczego przedsiębiorstwa, lecz złożony 
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ekosystem gospodarczo-społeczny, w którym czynniki procesowe odgrywają istotną rolę. 
Dlatego konsekwentne przypisanie czynników SWOT jest kluczowe dla zachowania spójności 
analizy na kolejnych etapach, zwłaszcza w analizie interakcji SWOT.

Analiza SWOT w projekcie Powered up! opiera się na: 

•	 Przeglądzie doświadczeń europejskich, który pozwala na identyfikację kluczowych czyn-
ników sukcesu i barier w procesach transformacyjnych.

•	 Wnioskach z okrągłych stołów i warsztatów eksperckich, które dostarczają perspektyw 
różnych grup interesariuszy. 

•	 Analizie informacji i raportów, obejmującej desk research, przegląd publikacji naukowych, 
dokumentów strategicznych oraz analiz eksperckich dotyczących transformacji regionów 
węglowych.

Poniżej przedstawiono przykładowe czynniki SWOT. 

Tabela 1. Przykładowe czynniki SWOT

Kategoria Opis Przykłady

Silne strony (S) •	 Zasoby i mechanizmy 
wspierające transformację.

•	 Rozwinięta infrastruktura, 
wykwalifikowana kadra, potencjał 
do adaptacji nowych technologii.

Słabe strony (W) •	 Bariery ograniczające tempo 
transformacji.

•	 Niska dywersyfikacja gospodarki, 
słabe mechanizmy koordynacji, 
brak kapitału inwestycyjnego.

Szanse (O) •	 Zewnętrzne czynniki 
wspierające zmiany.

•	 Fundusze UE, rozwój zielonych 
technologii, globalna polityka 
dekarbonizacji.

Zagrożenia (T) •	 Ryzyka polityczne, społeczne 
i ekonomiczne.

•	 Opór społeczny, utrata 
konkurencyjności, nieefektywna 
alokacja środków.

Tradycyjnie analiza SWOT stosowana jest w kontekście zarządzania strategicznego przedsię-
biorstw. W przypadku analizy procesów transformacyjnych kluczowe jest rozszerzenie podej-
ścia poprzez uwzględnienie wewnętrznych i zewnętrznych czynników procesowych.

Wewnętrzne czynniki procesowe → Mają związek z zarządzaniem transformacją, a nie tylko 
z zasobami regionów. Obejmują zdolność instytucji do koordynacji działań, efektywność mecha-
nizmów wdrażania oraz dostępność instrumentów wsparcia dla lokalnych społeczności i biznesu. 

Zewnętrzne czynniki procesowe → Wynikają z otoczenia krajowego, unijnego i globalnego, 
które determinują ramy działania, np. polityki klimatyczne UE, dostępność finansowania 
międzynarodowego, zmiany popytu na energię i surowce, czy uwarunkowania rynkowe.

Podział ten służy uporządkowaniu metodycznemu, aby zapewnić logiczną spójność przypisy-
wania czynników do SWOT oraz umożliwić poprawną analizę interakcji w kolejnych etapach. 
W klasycznym podejściu podział ten jest intuicyjny: S i W są kontrolowane, O i T wynikają 
z otoczenia. W analizie transformacji regionów węglowych ten podział wymaga większej precyzji, 
ponieważ to, co zrobimy w procesie, może wzmocnić szansę lub zwiększyć zagrożenie.
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Tabela 2. Przykład zależności SWOT:

Czynnik Zależność

Silna strona •	 Efektywne mechanizmy zarządzania transformacją.

Szansa •	 Możliwość przyciągnięcia inwestorów do nowych 
sektorów gospodarki.

Wniosek •	 Jeśli skutecznie zarządzimy transformacją, zwiększymy 
szanse na inwestycje.

Niezależność czynników SWOT w analizie

W procesie identyfikacji czynników SWOT kluczowe znaczenie ma ich wzajemna niezależ-
ność (rozłączność). Oznacza to, że w ramach jednej grupy czynniki nie mogą wynikać jeden 
z drugiego, gdyż prowadziłoby to do zaburzenia struktury analizy oraz negatywnie wpłynęłoby 
na kolejne etapy analizy ilościowej. W szczególności, taki błąd mógłby skutkować nieupraw-
nionym wzrostem znaczenia danej grupy czynników, co wypaczyłoby interpretację wyników.

Z tego powodu nie wszystkie wnioski i informacje uzyskane w ramach desk research oraz badań 
z interesariuszami mogły zostać zakwalifikowane jako czynniki SWOT. Część z nich nie spełniała 
kryteriów definicyjnych lub ujawniała wzajemne zależności, co wykluczało ich umieszczenie 
w jednej z czterech kategorii. Jednakże, mimo że nie mogły one zostać włączone do macierzy 
SWOT, nadal stanowiły wartościowy materiał analityczny, dostarczając dodatkowego kontekstu 
oraz alternatywnych perspektyw na proces transformacji.

Aby zachować spójność metodologiczną, w analizie wprowadzono zbiór 
dodatkowych uwarunkowań procesu transformacji, w którym zebrano infor-
macje nieuwzględnione w klasycznej strukturze SWOT. Dzięki temu możliwe 
było uchwycenie pełniejszego obrazu badanej problematyki bez naruszania 
rygorów analizy ilościowej. 

Podsumowanie

•	 Etap identyfikacji czynników SWOT jest fundamentem dalszej analizy. 

•	 Logika podziału na czynniki wewnętrzne i zewnętrzne zapewnia spójność analizy na kolej-
nych etapach. 

Etap 2: Analiza ilościowa interakcji czynników 

Celem tego etapu jest określenie wpływu poszczególnych czynników SWOT na proces transfor-
macyjny regionów węglowych. Aby uzyskać pełniejszy obraz tych interakcji, stosujemy ilościową 
ocenę zależności, co pozwala na identyfikację dominujących strategii oraz uporządkowanie 
priorytetów działań strategicznych.
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Tradycyjna analiza SWOT dostarcza wartościowego przeglądu sytuacji, 
jednak nie pozwala określić skali wpływu poszczególnych czynników na 
siebie nawzajem. Przypisanie wartości liczbowych do zależności w macierzy 
SWOT umożliwia mierzalne określenie, jak bardzo dany czynnik wpływa na 
inny, co prowadzi do bardziej operacyjnych wniosków i rekomendacji.

Określenie wag czynników SWOT

Każdy czynnik SWOT otrzymuje wagę, której celem jest odzwierciedlenie jego znaczenia dla 
procesu transformacji. Ocena wagowa odbywa się w trzystopniowej skali:

•	 1 – czynnik o relatywnie niewielkim wpływie strategicznym,

•	 2 – czynnik o umiarkowanym znaczeniu,

•	 3 – czynnik kluczowy, mający istotne konsekwencje dla dalszego przebiegu procesu.

Aby uwzględnić różnice w liczbie i znaczeniu poszczególnych czynników, stosuje się normali-
zację wag – przeliczenie ich na wartości względne, które pozwalają na zachowanie proporcji 
pomiędzy poszczególnymi kategoriami (S, W, O, T).

Ocena interakcji SWOT

Po przypisaniu wag do poszczególnych czynników, analizie poddawane są wszystkie możliwe 
interakcje pomiędzy mocnymi i słabymi stronami (S, W) a szansami i zagrożeniami (O, T). 
Każda para czynników jest oceniana binarnie, co oznacza, że określa się, czy dana zależność 
występuje, czy nie. Ocena binarna pozwala na jednoznaczne przypisanie interakcji, eliminując 
ryzyko subiektywnych interpretacji. Analizowane są cztery podstawowe relacje:

•	 S-O : Czy określona mocna strona umożliwia skuteczne wykorzystanie danej szansy?

•	 S-T : Czy określona mocna strona pozwala neutralizować dane zagrożenie?

•	 W-O : Czy określona słaba strona może zostać przezwyciężona poprzez wykorzystanie danej 
szansy?

•	 W-T : Czy określona słaba strona wzmacnia negatywny wpływ danego zagrożenia?

Dzięki temu możliwe jest precyzyjne odwzorowanie mechanizmów, które determinują sukces 
lub porażkę procesu transformacyjnego.

Sumowanie interakcji i ich ważenie

Ocena interakcji odbywa się dwuwymiarowo:

•	 Perspektywa czynnika S i W (wierszowa w macierzy SWOT)  – analiza sumy interakcji dla 
poszczególnych mocnych i słabych stron, umożliwiająca identyfikację kluczowych determi-
nant procesu.

•	 Perspektywa czynnika zewnętrznego O i T (kolumnowa w macierzy SWOT) – analiza sumy 
interakcji dla poszczególnych szans i zagrożeń, wskazująca, które z nich mają największy 
wpływ na kierunek transformacji.
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Każda z wartości interakcji jest ważona w odniesieniu do istotności analizowanych czynników. 
W efekcie uzyskuje się sumę interakcji ważonych, która pozwala określić względną siłę danej 
kategorii SWOT w procesie transformacyjnym.

Dodatkowo określamy także rangę, aby wyraźnie zaobserwować, który czynnik charakteryzuje 
się największą liczbą interakcji. To pozwala wnioskować, który z nich jest kluczowy dla procesu. 

Tabela 3. Przykładowe obliczenia (fragment macierzy interakcji S-O)

O1  
(waga 2, 

znormali- 
zowana 
0,333)

O2  
(waga 1, 

znormali- 
zowana 

0,167)

O3  
(waga 3, 

znormali- 
zowana 

0,5)

Liczba  
interakcji

Liczba  
interakcji 
ważona

Ranga

S1 (waga 1, 
znormalizowana 0,2)

1 1 1 3 0,6 2

S2 (waga 2, 
znormalizowana 0,4)

0 0 1 1 0,4 3

S3 (waga 2, 
znormalizowana 0,4)

1 0 1 2 0,8 1

Liczba interakcji 2 1 3

Liczba interakcji 
ważona

0,67 0,17 1,5

Ranga O 2 3 1

Łączna suma interakcji naturalnych w ćwiartce: 12

Łączna suma interakcji ważonych w ćwiartce: 4,13

Identyfikacja dominujących strategii

Po wykonaniu obliczeń dla każdej z czterech ćwiartek macierzy SWOT (czyli dla każdej z par 
czynników S-O, S-T, W-O, W-T) i określeniu sum końcowych, możliwe jest porównanie ich 
wyników i wskazanie, które podejście strategiczne powinno stanowić fundament transformacji.

Porównujemy wyniki w czterech obszarach analizy SWOT:

•	 S-O (strategia rozwoju): Maksymalne wykorzystanie przewag konkurencyjnych w celu 
wzmacniania szans rozwojowych.
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•	 S-T (strategia obrony): Redukcja zagrożeń poprzez aktywne wykorzystanie istniejących 
atutów regionów.

•	 W-O (strategia przezwyciężania barier): Minimalizacja słabości poprzez aktywne wykorzy-
stanie dostępnych szans.

•	 W-T (strategia minimalizacji ryzyka): Ograniczanie skutków negatywnej interakcji między 
słabymi stronami a zagrożeniami.

Interpretacja wyników: 

•	 Para czynników o najwyższej sumie interakcji ważonych wskazuje dominującą strategię dla 
transformacji.

•	 Para czynników o najniższej sumie interakcji ważonych sygnalizuje obszar największego 
ryzyka, wymagający pilnej interwencji.

•	 Zidentyfikowane kluczowe czynniki SWOT wskazują na aspekty, które powinny być prioryte-
towe w dalszych etapach planowania.

Kluczowe ustalenia wynikające z analizy ilościowej: 

•	 Identyfikacja priorytetowych strategii – porównanie wyników w czterech ćwiartkach SWOT 
wskazuje, czy w danej sytuacji powinna dominować strategia rozwoju, obrony, przezwycię-
żania barier czy minimalizacji ryzyka.

•	 Rangowanie kluczowych czynników SWOT – określenie, które mocne strony, słabe strony, 
szanse i zagrożenia mają największy wpływ na proces transformacji.

Podsumowanie

•	 Analiza ilościowa eliminuje subiektywizm – hierarchia strategicznych priorytetów opiera się 
na metodycznej ocenie wpływu poszczególnych czynników.

•	 Identyfikacja kluczowych determinant sukcesu transformacji pozwala lepiej zaplanować 
kolejne etapy wdrażania strategii.

•	 Przygotowuje podstawy do dalszej analizy rekomendacji operacyjnych, które pozwolą 
skutecznie wdrożyć strategię transformacji.

Etap 3: Formułowanie rekomendacji

Wyniki działań przeprowadzonych w poprzednich etapach (czynniki S, W, O, T, wyniki oceny 
interakcji oraz zidentyfikowane dodatkowe uwarunkowania transformacji), pozwalają na 
formułowanie rekomendacji. Etap ten polega na powiązaniu silnych stron, słabych stron, szans 
i zagrożeń w ramach struktury macierzy, co umożliwia opracowanie zestawów działań odpo-
wiadających na wyzwania transformacji regionów węglowych. 

W tworzeniu rekomendacji chodzi o to, aby w ramach grup relacji SWOT określić działania, 
które wpływają na daną interakcję:

•	 S-O (Mocne strony + Szanse) → Na podstawie mocnych stron określamy działanie, które 
maksymalizuje wykorzystanie konkretnej szansy. Możemy mieć jedną silną stronę wpływa-
jącą na kilka szans lub kilka silnych stron wpływających na jedną konkretną szansę.



16

Transformacja regionów węglowych  
Analiza SWOT jako klucz do strategicznych decyzji 

•	 S-T (Mocne strony + Zagrożenia) → Identyfikujemy mocną stronę, która może neutralizować 
konkretne zagrożenie. To oznacza działanie redukujące wpływ zagrożenia poprzez odpo-
wiednie wykorzystanie atutów regionu.

•	 W-O (Słabe strony + Szanse) → Określamy działanie minimalizujące słabość poprzez wyko-
rzystanie dostępnych szans. Oznacza to, że w sytuacji, gdy mamy pewne ograniczenia struk-
turalne, ale jednocześnie istnieją sprzyjające warunki (szanse), wskazujemy działania, które 
pozwolą zniwelować te ograniczenia.

•	 W-T (Słabe strony + Zagrożenia) → Określamy działanie minimalizujące ryzyko wynikające 
z interakcji słabości i zagrożenia. To kluczowa strategia obronna, która pozwala na identyfi-
kację najbardziej krytycznych ryzyk i wskazanie środków zaradczych.

Na podstawie zidentyfikowanych czynników SWOT oraz ich interakcji okre-
ślamy rekomendacje strategiczne. Poniższe zestawienie w tabeli ilustruje 
kierunek działania, pełne wyniki znajdują się w dalszej części dokumentu.

Tabela 4. Rekomendacje strategiczne w oparciu o analizę SWOT

Kategoria Działanie (Rekomendacja) Powiązane elementy SWOT

S-O •	 „Wykorzystanie funduszy UE do rozwoju 
nowych sektorów” → Tworzenie nowych 
mechanizmów finansowania inwestycji.

•	 Silne strony: Dostęp do przemysłowej siły 
roboczej (średnio wykwalifikowanej), dobrze 
rozwinięta infrastruktura przemysłowa 
i energetyczna. 
Szansa: Fundusze unijne wspierające rozwój 
zielonej energii, rozwój zielonego przemysłu.

S-T •	 „Lepsza komunikacja i partycypacja 
społeczna” → Dialog z mieszkańcami zamiast 
negocjacji tylko ze związkami zawodowymi.

•	 Silna strona: Wsparcie organizacyjne 
na poziomie instytucji rządowych 
i samorządowych. 
Zagrożenie: Opór społeczny wobec 
transformacji.

W-O •	 „Dostosowanie polityki publicznej  
do realnych potrzeb regionów” →  
Stworzenie elastycznych dotacji dla MŚP.

•	 Słaba strona: Niska dywersyfikacja gospodarki. 
Szansa: Możliwość przyciągnięcia nowych 
inwestycji poprzez instrumenty wsparcia.

W-T •	 „Brak lidera procesu transformacji” → 
Powołanie pełnomocnika rządowego 
ds. transformacji.

•	 Słaba strona: Brak jasnej koordynacji działań. 
Zagrożenie: Nieefektywna alokacja środków 
prowadząca do braku spójnej strategii.
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Podsumowanie

Analiza interakcji SWOT pozwala na przekształcenie diagnozy w konkretne strategie działania.

Określenie dominujących strategii umożliwia precyzyjne formułowanie rekomendacji 
transformacyjnych.

Podstawa teoretyczna dla analizy SWOT

Weihrich, H. (1982). The TOWS Matrix – A Tool for Situational Analysis. Long Range Planning, 
15(2), 54-66.

Gürel, E., & Tat, M. (2017). SWOT Analysis: A Theoretical Review. Journal of International Social 
Research, 10(51), 994-1006.

Kotler, P., & Keller, K. L. (2016). Marketing Management. Pearson.

Kowalik, T. (2020). Metody analizy strategicznej w zarządzaniu transformacją regionów 
przemysłowych.

Nowicki, M. (2015). Analiza SWOT. W: Kompendium metod i technik zarządzania, 
red. K. Szymańska, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa, s. 325-354.​
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3.	 Czynniki SWOT

Identyfikacja kluczowych czynników wpływających na proces transformacji regionów węglo-
wych była jednym z najbardziej rozbudowanych etapów analizy. W celu zapewnienia komplek-
sowego podejścia przeprowadzono szerokie badania, obejmujące analizę dokumentów 
strategicznych, raportów sektorowych, jak również konsultacje z interesariuszami reprezentu-
jącymi różne perspektywy – od administracji publicznej, przez sektor prywatny, po organizacje 
społeczne i przedstawicieli lokalnych społeczności.

Początkowo określono ponad 120 czynników, które mogły mieć wpływ na przebieg transfor-
macji. Ponieważ wiele z nich było ze sobą powiązanych lub stanowiło konsekwencję innych 
uwarunkowań, dla zapewnienia zgodność z metodyką analizy, konieczna była ich weryfikacja 
i selekcja. Celem było uwzględnienie jedynie pierwotnych, rozłącznych i niezależnych czyn-
ników, które mogą mieć bezpośredni wpływ na proces transformacji. 

Istotne informacje płynące z kompletu czynników, 
które mogłyby zostać pominięte podczas weryfikacji 
czynników (ponieważ np. nie mogły zostać 
jednoznacznie opisane jako czynniki analizy), 
zostały przedstawione w zestawieniu dodatkowych 
uwarunkowań procesu transformacji (Rozdział 6).

W ten sposób określono finalną macierz SWOT, która w sposób syntetyczny 
przedstawia kluczowe mocne i słabe strony procesu transformacji, a także 
istotne szanse i zagrożenia. Stanowi ona podstawę do dalszej analizy inte-
rakcji pomiędzy poszczególnymi czynnikami oraz wypracowania rekomen-
dacji strategicznych, mających na celu zapewnienie skuteczności i sprawie-
dliwości procesu transformacyjnego.
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Tabela 5. Czynniki SWOT

Siły (Strengths) Szanse (Opportunities)

•	 S1. Rozbudowana infrastruktura przemysłowo-
energetyczna i transportowa

•	 S2. Wykwalifikowana kadra i gotowość do 
przekwalifikowania

•	 S3. Zaplecze naukowo-badawcze

•	 S4. Wielopoziomowe wsparcie transformacji 
(polityczne i finansowe)

•	 S5. Doświadczenie w zarządzaniu procesami 
restrukturyzacyjnymi

•	 S6. Wzrost społecznej i politycznej świadomości 
potrzeby zmian

•	 S7. Potencjał dla rozwoju sektora odnawialnych źródeł 
energii i nowych technologii

•	 S8. Korzystne położenie geograficzne dla nowych 
inwestycji

•	 S9. Aktywność lokalnych samorządów i organizacji 
społecznych

•	 S10. Możliwość wykorzystania doświadczeń 
zagranicznych

•	 O1. Wzrost znaczenia polityki klimatycznej i unijnych 
mechanizmów wsparcia

•	 O2. Rozwój nowoczesnego przemysłu i technologii 
niskoemisyjnych

•	 O3. Wykorzystanie terenów pogórniczych do nowych 
celów gospodarczych

•	 O4. Rozwój projektów OZE, technologii wodorowych 
i integracja z systemem energetycznym

•	 O5. Sprzyjające okoliczności dla pozyskiwania 
inwestorów i rozwoju przemysłu

•	 O6. Lepsza integracja nauki z przemysłem 
i komercjalizacja badań

•	 O7. Możliwość poprawy jakości życia w regionach 
pogórniczych

•	 O8. Integracja transformacji z polityką przemysłową 
i reindustrializacją

•	 O9. Mobilizacja sektora prywatnego i SSP do udziału 
w transformacji

•	 O10. Budowa sieci partnerów wspierających 
transformację

Słabości (Weaknesses) Zagrożenia (Threats)

•	 W1. Niska dywersyfikacja gospodarki w regionach 
pogórniczych

•	 W2. Brak stabilności politycznej, lidera transformacji 
i mechanizmów koordynacji

•	 W3. Niska efektywność wydatkowania środków 
finansowych na transformację

•	 W4. Ograniczona dostępność programów 
przekwalifikowania i niedostosowanie ich do realnych 
potrzeb rynku

•	 W5. Wysokie koszty społeczne transformacji i ryzyko 
ubóstwa

•	 W6. Ograniczona zdolność do przyciągania inwestorów, 
niskie zaangażowanie SSP i sektora prywatnego

•	 W7. Słabo rozwinięta współpraca pomiędzy 
nauką a przemysłem oraz niska innowacyjność 
przedsiębiorstw lokalnych

•	 W8. Problemy z rewitalizacją terenów poprzemysłowych

•	 W9. Ograniczone możliwości finansowe samorządów 
lokalnych

•	 W10. Silne grupy interesu hamujące proces 
transformacji

•	 W11. Niedostateczna współpraca i dialog 
interesariuszy

•	 W12. Silne przywiązanie społeczne do tradycji 
górniczych

•	 W13. Brak skutecznego systemu monitorowania 
i ewaluacji transformacji

•	 T1. Lokalne napięcia i konflikty utrudniające proces 
transformacji

•	 T2. Nieefektywne wydatkowanie funduszy i ryzyko 
zmarnowania środków na transformację

•	 T3. Wysokie koszty transformacji prowadzące do 
ryzyka utraty konkurencyjności gospodarki

•	 T4. Ryzyko fragmentarycznej i nieskoordynowanej 
transformacji, prowadzącej do braku osiągnięcia 
celów i wysokich kosztów społecznych

•	 T5. Ryzyko osłabienia bezpieczeństwa 
energetycznego i utraty kontroli nad surowcami 
strategicznymi

•	 T6. Utrata atrakcyjności inwestycyjnej regionów 
pogórniczych

•	 T7. Załamanie lokalnych gospodarek i odpływ 
ludności z regionów pogórniczych

•	 T8. Trwała degradacja środowiska i niewykorzystane 
szanse naprawy

•	 T9. Brak społecznej akceptacji dla transformacji 
i narastające zmęczenie procesem zmian

•	 T10. Silna polaryzacja społeczna i dezinformacja wokół 
transformacji

•	 T11. Chaotyczna likwidacja majątku pokopalnianego
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Tabela 6. Szczegółowy opis czynników SWOT 

Nazwa czynnika Opis czynnika

S1

Rozbudowana 
infrastruktura 
przemysłowo-
energetyczna 
i transportowa

•	 Regiony pogórnicze posiadają gęstą i dobrze rozwiniętą infrastrukturę elektro-
energetyczną, transportową i przemysłową. Sieci przesyłowe wysokich napięć, 
podstacje oraz istniejące elektrownie konwencjonalne stanowią bazę do inte-
gracji odnawialnych źródeł energii. Gęsta sieć kolejowa oraz dostęp do auto-
strad i terminali logistycznych ułatwia transport surowców i produktów, a zakła-
dy przemysłowe i tereny poprzemysłowe mogą być przekształcone na potrzeby 
nowych sektorów gospodarki. Istniejąca infrastruktura podziemna kopalń ma 
duży potencjał technologiczny i energetyczny – może być wykorzystana do ma-
gazynowania energii, geotermii, rozwoju elektrowni szczytowo-pompowych 
oraz prowadzenia badań nad surowcami mineralnymi i nowoczesnymi techno-
logiami energetycznymi.

•	 Dodatkowo, istniejąca infrastruktura naziemna kopalń może zostać wykorzysta-
na do rozwoju nowych sektorów przemysłowych, takich jak centra badawczo-
-rozwojowe, przemysł ekologiczny czy energetyka odnawialna.

S2
Wykwalifikowana 

kadra i gotowość do 
przekwalifikowania

•	 Regiony węglowe charakteryzują się dużą liczbą pracowników o wysokich kwa-
lifikacjach technicznych. Górnicy, inżynierowie, mechanicy i elektrycy mają 
kompetencje, które – przy odpowiednim wsparciu – mogą zostać wykorzystane 
w nowych branżach. Jednak przekwalifikowanie w kierunku OZE czy nowocze-
snych technologii nie jest jednoznaczne dla wszystkich zawodów. Istnieje po-
trzeba dopasowania programów przekwalifikowania do realnych możliwości 
i potrzeb rynkowych. 

•	 Efektywna transformacja wymaga sprawnego systemu przekwalifikowania, 
obejmującego szkolenia dostosowane do potrzeb rynku, rozwój nowych ośrod-
ków szkoleniowych oraz programy osłonowe i doradcze. System przekwalifiko-
wania musi kończyć się zatrudnieniem w nowym zawodzie. 

S3 Zaplecze  
naukowo-badawcze

•	 W regionach funkcjonują renomowane uczelnie techniczne, instytuty badaw-
cze oraz centra R&D, takie jak Politechnika Śląska, Akademia Górniczo-Hutnicza, 
Główny Instytut Górnictwa. Mimo to, brak mechanizmów integrujących prze-
mysł z nauką sprawia, że potencjał ten jest niewykorzystany.

•	 Ośrodki te prowadzą badania nad nowoczesnymi technologiami energetyczny-
mi, gospodarką wodorową, magazynowaniem energii i innowacyjnymi materia-
łami. Regiony pogórnicze mają potencjał, by stać się hubami badawczo-prze-
mysłowymi, jednak wymaga to skutecznego powiązania nauki z biznesem oraz 
wspierania komercjalizacji innowacji.

S4

Wielopoziomowe 
wsparcie 

transformacji 
(polityczne 

i finansowe)

•	 Transformacja regionów węglowych jest wspierana przez liczne mechanizmy 
finansowe i polityczne na poziomie krajowym i europejskim. Fundusz Sprawie-
dliwej Transformacji, Fundusz Modernizacyjny oraz Krajowy Plan Odbudowy 
zapewniają znaczące środki na inwestycje związane z zieloną transformacją, 
rewitalizacją terenów i przekwalifikowaniem pracowników. Jednak środki te są 
wydatkowane w sposób nieskoordynowany i mogą nie przekładać się na rzeczy-
wiste efekty transformacji.

S5

Doświadczenie 
w zarządzaniu 

procesami 
restruktury-
zacyjnymi

•	 Polska posiada doświadczenie w restrukturyzacji sektorów przemysłowych, 
zwłaszcza w zakresie wygaszania nierentownych kopalń i modernizacji hutnic-
twa. W latach 90. oraz 2000. wdrażano mechanizmy kompensacyjne dla pracow-
ników oraz programy rewitalizacji zdegradowanych obszarów. Te doświadcze-
nia mogą stanowić bazę do wypracowania skutecznych modeli transformacji, 
uwzględniających zarówno aspekty gospodarcze, jak i społeczne. Istnieje wiele 
opinii dot. skuteczności podejmowanych w przeszłości działań, niemniej należy 
wskazać, że zarówno dobre decyzje jak i błędy składają się na doświadczenie, 
które można wykorzystywać. 
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Nazwa czynnika Opis czynnika

S6

Wzrost społecznej 
i politycznej 

świadomości 
potrzeby zmian

•	 W ostatnich latach w Polsce wzrosła świadomość konieczności transformacji 
energetycznej i dekarbonizacji, zarówno wśród decydentów, jak i społeczeń-
stwa. Rosnące ceny emisji CO₂, wyzwania związane z bezpieczeństwem ener-
getycznym oraz globalne zobowiązania klimatyczne sprawiają, że temat odcho-
dzenia od węgla staje się kluczowy w debacie publicznej. Coraz więcej lokalnych 
samorządów, organizacji społecznych i biznesu aktywnie angażuje się w plano-
wanie alternatywnych scenariuszy rozwoju regionów pogórniczych. Postępują-
ca zmiana nastawienia społeczeństwa zmniejsza ryzyko silnego oporu wobec 
transformacji, który w przeszłości stanowił jedną z barier dla realizacji polityk 
klimatycznych.

S7

Potencjał dla 
rozwoju sektora 

odnawialnych źródeł 
energii i nowych 

technologii

•	 Regiony pogórnicze posiadają dogodne warunki dla rozwoju odnawialnych źró-
deł energii i nowych gałęzi przemysłu niskoemisyjnego. Duże, niezagospodaro-
wane tereny poprzemysłowe mogą być wykorzystane pod budowę farm wia-
trowych, instalacji fotowoltaicznych, magazynów energii oraz infrastruktury dla 
zielonego wodoru. Istniejące zakłady przemysłowe oraz wykwalifikowana kadra 
mogą zostać zaangażowane w produkcję komponentów dla sektora OZE, sys-
temów magazynowania energii oraz nowych technologii wodorowych. Rozwój 
nowych branż może również stymulować powstawanie lokalnych łańcuchów 
dostaw, co zwiększa konkurencyjność regionów i zmniejsza zależność od im-
portu technologii.

S8
Korzystne położenie 

geograficzne dla 
nowych inwestycji

•	 Polskie regiony górnicze generalnie z powodu ulokowania naszego państwa, 
charakteryzują się korzystnym położeniem w sąsiedztwie dużych rynków zbytu 
oraz dobrze rozwiniętej infrastruktury transportowej. Niektóre z nich mają do-
datkowe atuty np. bliskość Niemiec i Czech, która stwarza możliwości współpra-
cy gospodarczej oraz integracji z europejskimi łańcuchami wartości. Istniejące 
korytarze transportowe, autostrady, kolejowe szlaki handlowe oraz dostęp do 
specjalnych stref ekonomicznych zwiększają potencjał dla przyciągania inwe-
storów z sektora nowoczesnych technologii i przemysłu niskoemisyjnego.

S9

Aktywność lokalnych 
samorządów 
i organizacji 
społecznych

•	 Coraz więcej lokalnych samorządów oraz organizacji pozarządowych aktywnie 
angażuje się w proces transformacji regionów węglowych. Tworzone są strate-
gie rozwoju uwzględniające alternatywne scenariusze gospodarcze, a miasta 
i gminy coraz częściej podejmują własne inicjatywy na rzecz rewitalizacji tere-
nów pogórniczych. Istnieje również rozwijający się sektor NGO oraz partnerstw 
publiczno-prywatnych, które mogą wspierać lokalne społeczności w przecho-
dzeniu przez proces zmian.

S10

Możliwość 
wykorzystania 
doświadczeń 

zagranicznych

•	 Polska może czerpać z modeli transformacji stosowanych w innych krajach, ta-
kich jak Niemcy, Wielka Brytania czy Hiszpania, gdzie procesy zamykania kopalń 
i restrukturyzacji regionów były realizowane wcześniej. Możliwość adaptacji naj-
lepszych praktyk w zakresie przekwalifikowania pracowników, przyciągania no-
wych inwestycji oraz tworzenia mechanizmów osłonowych może skrócić czas 
wdrażania skutecznych rozwiązań i zminimalizować negatywne skutki społecz-
ne. Istnieją również programy unijne i międzynarodowe, które wspierają wymia-
nę doświadczeń i współpracę między regionami objętymi transformacją. Należy 
jednak uwzględniać ograniczenia przenoszenia działań pomiędzy krajami.

W1

Niska dywersyfikacja 
gospodarki 

w regionach 
pogórniczych

•	 Gospodarka regionów węglowych jest nadal silnie uzależniona od górnictwa 
i przemysłów pokrewnych, co ogranicza ich odporność na zmiany strukturalne. 
Dodatkowo, powolne tempo powstawania nowych sektorów gospodarki oraz 
brak przyciągania dużych inwestorów sprawiają, że w regionach tych nie po-
wstają alternatywne miejsca pracy na wystarczającą skalę Występują również 
ograniczone możliwości szybkiego rozwoju nowych sektorów, ze względu na 
brak gotowej infrastruktury i kompetencji w kluczowych obszarach innowacyj-
nej gospodarki.
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Nazwa czynnika Opis czynnika

W2

Brak stabilności 
politycznej, lidera 

transformacji 
i mechanizmów 

koordynacji

•	 Proces transformacji w Polsce jest silnie uzależniony od niestabilnych decyzji 
politycznych, co prowadzi do niepewności dla samorządów, przedsiębiorców 
i inwestorów oraz samych górników. Brakuje długoterminowej, konsekwentnej 
strategii transformacji regionów węglowych, a wiele kluczowych decyzji jest 
podejmowanych w krótkoterminowej perspektywie politycznej, bez uwzględ-
nienia długofalowych skutków gospodarczych i społecznych. Dodatkowo, brak 
jednoznacznego lidera transformacji na poziomie rządowym powoduje trud-
ności w koordynacji działań na różnych szczeblach administracji i z innymi 
interesariuszami.

W3

Niska efektywność 
wydatkowania 

środków finansowych 
na transformację

•	 Pomimo dostępności znaczących funduszy unijnych i krajowych, efektywność 
ich wykorzystania budzi obawy. Brakuje przejrzystych mechanizmów oceny sku-
teczności projektów oraz kontroli nad wydatkowaniem środków, co prowadzi do 
ryzyka alokacji funduszy na mało efektywne lub nieprzemyślane inwestycje. 

W4

Ograniczona 
dostępność 
programów 

przekwalifikowania 
i niedostosowanie ich 
do realnych potrzeb 

rynku

•	 Mimo dostępności środków na przekwalifikowanie pracowników, wiele istnie-
jących programów szkoleniowych jest oderwanych od rzeczywistych potrzeb 
rynku pracy. Szkolenia często nie odpowiadają na zapotrzebowanie na konkret-
ne umiejętności w nowych sektorach gospodarki, co powoduje, że przekwalifi-
kowane osoby nadal mają trudności ze znalezieniem zatrudnienia. Problemem 
jest również ograniczony dostęp do wysokiej jakości kursów i doradztwa zawo-
dowego, zwłaszcza w mniejszych miastach i gminach. Szkolenia i procesy prze-
kwalifikowania niekoniecznie kończą się zatrudnieniem w nowej branży. 

W5

Wysokie koszty 
społeczne 

transformacji i ryzyko 
ubóstwa

•	 Transformacja regionów węglowych niesie za sobą duże wyzwania społeczne, 
związane z likwidacją miejsc pracy, zmianą struktury gospodarczej oraz ko-
niecznością adaptacji mieszkańców do nowych realiów. Wiele rodzin w regio-
nach pogórniczych jest ekonomicznie uzależnionych od przemysłu węglowego, 
co oznacza, że zamykanie kopalń prowadzi do wzrostu zagrożenia ubóstwem 
i marginalizacją społeczną.

W6

Ograniczona 
zdolność do 
przyciągania 

inwestorów, niskie 
zaangażowanie SSP 

i sektora prywatnego

•	 Pomimo dostępności środków na transformację, regiony pogórnicze mają trud-
ności z przyciągnięciem prywatnych inwestorów oraz nowych, innowacyjnych 
sektorów przemysłu. Przyczyną jest m.in. brak odpowiednio przygotowanej 
infrastruktury, skomplikowane procedury administracyjne oraz niski poziom 
wsparcia dla przedsiębiorczości i startupów. Dodatkowym problemem jest brak 
skutecznego zaangażowania Spółek Skarbu Państwa (SSP) i dużych przedsię-
biorstw, które mogłyby odegrać kluczową rolę w transformacji.

W7

Słabo rozwinięta 
współpraca 

pomiędzy nauką 
a przemysłem oraz 

niska innowacyjność 
przedsiębiorstw 

lokalnych

•	 Regiony węglowe posiadają znaczący potencjał naukowo-badawczy, ale jego 
efektywność w praktyce gospodarczej jest ograniczona. Uczelnie techniczne 
i instytuty badawcze nie są wystarczająco powiązane z lokalnym biznesem, 
a istniejące mechanizmy wsparcia innowacji są często niewystarczające lub źle 
dopasowane do potrzeb rynku. Dodatkowym problemem jest brak ekosystemu 
startupowego, który mógłby wspierać wdrażanie nowych technologii w prze-
myśle. Lokalne firmy często nie inwestują w innowacje i rozwój technologiczny, 
co ogranicza ich konkurencyjność i zdolność do adaptacji do nowych realiów 
gospodarczych.

W8

Problemy 
z rewitalizacją 

terenów 
poprzemysłowych

•	 Wiele terenów pogórniczych pozostaje niezagospodarowanych, a procesy ich 
rekultywacji przebiegają powoli lub są niewystarczające. Istniejące bariery ad-
ministracyjne, brak skoordynowanych działań oraz wysokie koszty przekształceń 
sprawiają, że te tereny nie są odpowiednio przygotowane do nowych funkcji. 
W rezultacie niektóre obszary ulegają degradacji, co obniża ich wartość inwe-
stycyjną i wpływa negatywnie na jakość życia mieszkańców.
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W9

Ograniczone 
możliwości 
finansowe 

samorządów 
lokalnych

•	 Samorządy lokalne odgrywają kluczową rolę w procesie transformacji, ale ich 
budżety często nie pozwalają na realizację ambitnych projektów rozwojowych. 
Wiele gmin górniczych zmaga się z ograniczonymi dochodami własnymi i wy-
sokimi zobowiązaniami finansowymi, co utrudnia im skuteczne pozyskiwanie 
funduszy zewnętrznych. Problemem jest także brak stabilnych mechanizmów 
wsparcia finansowego, które pozwoliłyby na długoterminowe planowanie i re-
alizację kompleksowych strategii transformacyjnych.

W10
Silne grupy interesu 

hamujące proces 
transformacji

•	 Transformacja regionów węglowych napotyka opór ze strony różnych grup in-
teresu, które obawiają się utraty wpływów i dotychczasowych źródeł finansowa-
nia. W szczególności związki zawodowe, lobby energetyczne oraz niektóre gru-
py polityczne sprzeciwiają się reformom, co prowadzi do konfliktów i opóźnień 
w realizacji kluczowych działań. Brak jednolitego podejścia i spójnej komunika-
cji utrudnia budowanie poparcia społecznego dla zmian. Z drugiej strony ist-
nieją także przeciwstawne grupy interesu, którą chcą znacznego przyspieszenia 
transformacji bez względu na koszty, w tym koszty społeczne. 

W11
Niedostateczna 

współpraca i dialog 
interesariuszy

•	 Brakuje skutecznych platform współdziałania pomiędzy rządem, samorząda-
mi, biznesem, związkami zawodowymi i społecznościami lokalnymi. Proces 
podejmowania decyzji dotyczących transformacji często odbywa się w sposób 
zamknięty i niedostatecznie konsultowany z interesariuszami, co prowadzi do 
braku akceptacji dla podejmowanych działań. W wielu przypadkach organiza-
cje reprezentujące różne grupy społeczne są rozproszone i niezdolne do wypra-
cowania wspólnego stanowiska, co dodatkowo osłabia efektywność procesu 
decyzyjnego.

W12
Silne przywiązanie 

społeczne do tradycji 
górniczych

•	 W wielu społecznościach górnictwo stanowi ważny element tożsamości i dumy, 
co utrudnia zmianę sposobu myślenia o przyszłości regionów. Przekonanie, że 
górnictwo było podstawą rozwoju i stabilności, skutkuje niechęcią do przekwa-
lifikowania oraz do podejmowania pracy w nowych sektorach. Wieloletnia kul-
tura górnicza oparta na tradycjach zawodowych i stabilnych warunkach zatrud-
nienia sprawia, że część mieszkańców nie widzi alternatywy dla pracy w sektorze 
wydobywczym.

W13

Brak skutecznego 
systemu 

monitorowania 
i ewaluacji 

transformacji

•	 Proces transformacji regionów pogórniczych nie jest obecnie skutecznie moni-
torowany. Brakuje narzędzi do śledzenia postępów, oceny efektywności wdraża-
nych działań oraz mechanizmów korygujących. Istniejące raporty i dane często 
mają charakter fragmentaryczny, a brak jednolitego systemu ewaluacji powo-
duje, że trudno jest określić, czy przyjęte strategie przynoszą oczekiwane rezul-
taty. Ponadto nie istnieją standardowe wskaźniki sukcesu, które pozwalałyby 
mierzyć wpływ transformacji na rozwój gospodarczy, zatrudnienie i jakość życia 
mieszkańców.

O1

Wzrost znaczenia 
polityki klimatycznej 

i unijnych 
mechanizmów 

wsparcia

•	 Transformacja regionów pogórniczych wpisuje się w priorytety polityki klima-
tycznej UE i krajów rozwiniętych. Europejski Zielony Ład, Fit for 55 i inne inicja-
tywy nakładają obowiązek redukcji emisji CO₂, ale jednocześnie zapewniają 
ogromne środki finansowe na transformację. Mechanizmy wsparcia, takie jak 
Fundusz Sprawiedliwej Transformacji, Fundusz Modernizacyjny i środki z polity-
ki spójności, mogą stanowić kluczowe źródło finansowania nowych inwestycji. 
Silne unijne zobowiązania klimatyczne oraz rosnąca presja rynkowa wymuszają 
dostosowanie gospodarki i infrastruktury, co stwarza przestrzeń do rozwoju ni-
skoemisyjnych technologii i nowych modeli biznesowych.
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O2

Rozwój 
nowoczesnego 

przemysłu 
i technologii 

niskoemisyjnych

•	 Globalna transformacja energetyczna i przemysłowa tworzy nowe nisze dla 
technologii niskoemisyjnych. Regiony pogórnicze mogą stać się hubami no-
woczesnego hutnictwa, recyklingu surowców, automatyzacji produkcji oraz 
produkcji komponentów dla sektora OZE i elektromobilności. Wsparcie unijne 
oraz rosnące zapotrzebowanie na produkty niskoemisyjne mogą stworzyć nowe 
łańcuchy wartości, zastępujące tradycyjny sektor węglowy.

O3

Wykorzystanie 
terenów 

pogórniczych  
do nowych celów 

gospodarczych

•	 Duże powierzchnie terenów poprzemysłowych mogą być przekształcone 
w nowe centra logistyczne, strefy przemysłowe, parki technologiczne, inno-
wacyjne obszary rewitalizacji przestrzeni z nowymi funkcjami lub nowoczesne 
obiekty badawcze. Odpowiednia polityka zagospodarowania przestrzennego 
może pomóc w przyciągnięciu inwestorów i uniknięciu degradacji tych terenów.

O4

Rozwój projektów 
OZE, technologii 

wodorowych 
i integracja 
z systemem 

energetycznym

•	 Regiony pogórnicze mają unikalne warunki do wdrażania wielkoskalowych pro-
jektów OZE oraz rozwoju gospodarki wodorowej. Rosnące znaczenie dekarboni-
zacji energetyki oraz unijne regulacje wymuszają szybką rozbudowę źródeł od-
nawialnych, sieci energetycznych i systemów magazynowania energii. Dawne 
wyrobiska i kopalnie mogą zostać przystosowane do magazynowania energii 
(np. wodór, sprężone powietrze, elektrownie szczytowo-pompowe), geotermii 
lub innych technologii innowacyjnych. 

O5

Sprzyjające 
okoliczności dla 

pozyskiwania 
inwestorów i rozwoju 

przemysłu

•	 Geopolityczne zmiany oraz wzrost znaczenia suwerenności surowcowej Europy 
otwierają przestrzeń do rozwoju krajowego przemysłu i ograniczenia importu 
surowców. Transformacja regionów pogórniczych może przyciągnąć inwestycje 
zarówno krajowe, jak i zagraniczne, zwłaszcza w obszarach związanych z pro-
dukcją strategicznych komponentów, zielonym przemysłem oraz cyfryzacją. 
Wzrost napięć handlowych między Zachodem a Chinami oraz potrzeba dywer-
syfikacji dostaw stwarzają warunki do rozwoju nowych gałęzi przemysłu w Eu-
ropie, w tym w Polsce.

O6

Lepsza integracja 
nauki z przemysłem 

i komercjalizacja 
badań

•	 Wsparcie dla innowacyjnych technologii oraz rosnąca liczba funduszy badaw-
czo-rozwojowych mogą umożliwić lepszą współpracę między uczelniami, insty-
tutami badawczymi i biznesem. Polskie regiony pogórnicze mogą wykorzystać 
swoje zaplecze naukowe do budowy hub-ów technologicznych, testowania no-
wych materiałów, systemów zarządzania energią czy technologii dekarboniza-
cyjnych. Kluczowe będzie stworzenie mechanizmów zachęcających firmy do in-
westowania w badania i rozwój, a także wspieranie startupów technologicznych 
i ekosystemu innowacji.

O7

Możliwość 
poprawy jakości 

życia w regionach 
pogórniczych

•	 Transformacja regionów węglowych otwiera szansę na poprawę jakości życia 
poprzez modernizację infrastruktury, rozwój transportu publicznego, rekulty-
wację terenów i rozwój nowych usług. Odejście od gospodarki opartej na węglu 
może przyczynić się do zmniejszenia emisji zanieczyszczeń i poprawy warun-
ków środowiskowych, co pozytywnie wpłynie na zdrowie mieszkańców. Ponad-
to rozwój nowych sektorów gospodarki może przynieść lepiej płatne i bardziej 
zróżnicowane miejsca pracy, co zmniejszy zależność od jednego sektora. Rozwój 
transportu publicznego, rewitalizacja miast i rozwój nowych usług mogą przy-
czynić się do zwiększenia atrakcyjności regionów i ograniczenia depopulacji.

O8

Integracja 
transformacji 

z polityką 
przemysłową 

i reindustrializacją

•	 Transformacja może stać się impulsem do modernizacji polskiego przemysłu 
i odbudowy krajowego potencjału produkcyjnego. Jeśli zostanie powiązana z dłu-
gofalową strategią reindustrializacji, możliwe będzie przyciągnięcie inwestycji 
w nowoczesne technologie, rozwój nowych gałęzi przemysłu oraz wzmocnienie 
łańcuchów dostaw. Kluczowe będzie strategiczne określenie sektorów, w które 
powinny być kierowane środki (np. zielona stal, recykling surowców, zaawansowa-
na automatyzacja i robotyzacja). Transformacja połączona z polityką przemysłową 
może zwiększyć odporność polskiej gospodarki na kryzysy globalne.
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O9

Mobilizacja sektora 
prywatnego 

i SSP do udziału 
w transformacji

•	 Firmy prywatne i spółki Skarbu Państwa (SSP) mogą odegrać kluczową rolę 
w transformacji, jeśli stworzy się odpowiednie warunki regulacyjne i finanso-
we. Włączenie dużych podmiotów przemysłowych oraz firm technologicznych 
może przyspieszyć rozwój infrastruktury, projektów OZE i nowych sektorów 
przemysłowych. Szczególnie istotne jest zaangażowanie SSP w projekty stra-
tegiczne, takie jak technologie wodorowe, zielona stal czy produkcja kompo-
nentów dla sektora OZE. Wsparcie MSP i startupów może dodatkowo zwiększyć 
innowacyjność transformacji.

O10

Budowa sieci 
partnerów 

wspierających 
transformację

•	 Współpraca pomiędzy samorządami, uczelniami, organizacjami społecznymi, 
mediami i ekspertami może zwiększyć skuteczność transformacji. Tworzenie 
lokalnych i krajowych sieci partnerów pozwoli na lepszą koordynację działań, 
poprawi jakość debaty publicznej i ograniczy dezinformację. Dobrze funkcjo-
nująca sieć partnerów może również pełnić rolę mechanizmu monitorowania 
wdrażania polityk transformacyjnych i oceny ich skuteczności. Kluczowe jest 
budowanie spójnej narracji o transformacji i wypracowanie modeli współpracy 
różnych środowisk.

T1

Lokalne napięcia 
i konflikty 

utrudniające proces 
transformacji

•	 Transformacja regionów pogórniczych może prowadzić do napięć społecznych 
i politycznych na poziomie lokalnym, które utrudnią skuteczne wdrażanie zmian. 
Brak współpracy między samorządami, przedsiębiorstwami, organizacjami spo-
łecznymi i mieszkańcami może powodować opóźnienia i blokady w realizacji 
projektów. Lokalna konkurencja polityczna, konflikty interesów oraz trudności 
w budowaniu kompromisów mogą osłabić spójność procesu. Jeśli nie powstaną 
efektywne mechanizmy dialogu, spory dotyczące kierunków rozwoju regionów 
mogą przybrać formę destrukcyjnej rywalizacji.

T2

Nieefektywne 
wydatkowanie 

funduszy i ryzyko 
zmarnowania 
środków na 

transformację

•	 Wiele regionów pogórniczych otrzyma znaczne środki finansowe na transfor-
mację, jednak brak skutecznych mechanizmów zarządzania tymi funduszami 
może prowadzić do ich niewłaściwego wykorzystania. Zagrożeniem jest alo-
kacja środków na projekty, które nie generują trwałej wartości ekonomicznej 
i społecznej, a jedynie krótkoterminowe efekty polityczne. Problemem mogą 
być także nadmierna biurokracja, brak przejrzystości w podziale funduszy oraz 
niewystarczająca kontrola nad wydatkowaniem środków.

T3

Wysokie koszty 
transformacji 

prowadzące do 
ryzyka utraty 

konkurencyjności 
gospodarki 

•	 Transformacja regionów pogórniczych wiąże się z ogromnymi kosztami spo-
łecznymi i gospodarczymi. Jeśli nie zostaną stworzone nowe sektory napędza-
jące wzrost gospodarczy, Polska może stracić konkurencyjność na arenie mię-
dzynarodowej. Przenoszenie kosztów na przedsiębiorstwa i konsumentów bez 
zapewnienia alternatywnych źródeł wzrostu może prowadzić do spadku atrak-
cyjności inwestycyjnej kraju oraz wzrostu obciążeń dla przemysłu i gospodarstw 
domowych.

T4

Ryzyko 
fragmentarycznej 

i nieskoordynowanej 
transformacji, 

prowadzącej do 
braku osiągnięcia 
celów i wysokich 

kosztów społecznych

•	 Brak spójnej strategii i koordynacji między szczeblami administracji oraz mię-
dzy sektorami gospodarczymi może doprowadzić do rozproszenia wysiłków, 
nieefektywnego wydatkowania środków i niewłaściwego doboru priorytetów. 
Jeśli transformacja będzie realizowana w sposób nieskoordynowany, może 
się okazać, że pomimo dużych wydatków cele nie zostaną osiągnięte, a skutki 
uboczne (np. marginalizacja społeczna, nierówności, brak perspektyw dla mło-
dych) będą większe niż zakładano.

T5

Ryzyko osłabienia 
bezpieczeństwa 
energetycznego 
i utraty kontroli 
nad surowcami 
strategicznymi

•	 Gwałtowne ograniczenie wydobycia węgla bez zapewnienia stabilnych źródeł 
alternatywnych może zwiększyć zależność Polski od importu energii i surow-
ców. W szczególności utrata dostępu do węgla koksującego dla produkcji stali, 
będzie mieć wpływ na krajowy przemysł. Niedostateczne inwestycje w infra-
strukturę energetyczną i długotrwałe procesy budowy nowych źródeł energii 
mogą prowadzić do niestabilności dostaw i wzrostu kosztów energii.
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T6

Utrata atrakcyjności 
inwestycyjnej 

regionów 
pogórniczych

•	 Regiony pogórnicze mają potencjał do przyciągania inwestorów, ale brak sko-
ordynowanych działań, nieprzewidywalność regulacyjna oraz wysokie koszty 
energii i pracy mogą sprawić, że nie będą konkurencyjne na tle innych loka-
lizacji. Jeśli nie zostaną stworzone odpowiednie warunki dla biznesu, kapitał 
prywatny wybierze bardziej sprzyjające otoczenie gospodarcze, co uniemożliwi 
rozwój nowych sektorów.

T7

Załamanie lokalnych 
gospodarek i odpływ 
ludności z regionów 

pogórniczych

•	 Zamknięcie kopalń i brak alternatywnych źródeł zatrudnienia mogą doprowa-
dzić do gwałtownego wzrostu bezrobocia i spadku dochodów ludności. Upa-
dek lokalnych firm powiązanych z sektorem wydobywczym oraz zmniejszenie 
wpływów podatkowych w gminach pogórniczych mogą prowadzić do spirali 
recesji. W konsekwencji młodzi i wykształceni mieszkańcy będą emigrować do 
większych miast lub za granicę, co przyspieszy starzenie się społeczności i osłabi 
perspektywy rozwojowe regionów.

T8

Trwała degradacja 
środowiska 

i niewykorzystane 
szanse naprawy

•	 Jeśli rekultywacja terenów pogórniczych i działania proekologiczne nie będą re-
alizowane równolegle z transformacją, istnieje ryzyko, że zanieczyszczone gleby 
i wody, szkody górnicze oraz zapadliska pozostaną niezlikwidowane na dziesię-
ciolecia. Zmarnowanie okazji do naprawy środowiska może sprawić, że regiony 
pogórnicze pozostaną obciążone negatywną opinią, co utrudni ich dalszy roz-
wój gospodarczy (np. w turystyce, rolnictwie ekologicznym czy mieszkalnictwie).

T9

Brak społecznej 
akceptacji dla 
transformacji 
i narastające 

zmęczenie procesem 
zmian

•	 Jeśli mieszkańcy regionów pogórniczych nie zobaczą realnych efektów transfor-
macji, ich poparcie dla zmian będzie malało. Na początku proces może spotkać 
się z pewnym poziomem akceptacji, ale jeśli obietnice lepszego życia nie zostaną 
spełnione, sceptycyzm będzie narastać. Brak partycypacji społecznej i realnego 
wpływu mieszkańców na decyzje dotyczące ich przyszłości może prowadzić do 
pasywnego oporu, braku zaangażowania w projekty i ogólnego zniechęcenia.

T10

Silna polaryzacja 
społeczna 

i dezinformacja 
wokół transformacji

•	 Transformacja regionów węglowych często staje się przedmiotem sporów poli-
tycznych i ideologicznych, co prowadzi do powstawania skrajnych narracji – albo 
pełnego odejścia od węgla, albo całkowitego sprzeciwu wobec dekarbonizacji. 
Wzajemne antagonizowanie grup społecznych, takich jak górnicy i ekolodzy, czy 
zwolennicy i przeciwnicy polityki klimatycznej, utrudnia racjonalne planowanie 
i dialog. Dezinformacja i manipulacja opinią publiczną mogą dodatkowo pogłę-
biać podziały.
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4.	 Analiza interakcji pomiędzy czynnikami SWOT

Po przeprowadzeniu szczegółowej identyfikacji i charakterystyki czynników SWOT oraz dodat-
kowych uwarunkowań transformacji, kolejnym etapem analizy jest ocena ich wzajemnych 
interakcji. Istotą tego procesu jest określenie, w jaki sposób poszczególne mocne i słabe 
strony systemu wpływają na zdolność do wykorzystania dostępnych szans oraz na poziom 
ekspozycji na zagrożenia.

Analiza interakcji opiera się na zestawieniu czynników SWOT w układzie macierzowym, umożli-
wiającym systematyczną ocenę siły ich wzajemnego oddziaływania. Każdy czynnik został skoja-
rzony w pary, a ich relacje oceniano na podstawie następujących pytań diagnostycznych:

•	 Czy określona mocna strona wzmacnia zdolność do wykorzystania danej szansy? (S-O)

•	 Czy określona słaba strona stanowi barierę dla efektywnego wykorzystania danej szansy? 
(W-O)

•	 Czy określona mocna strona przyczynia się do redukcji zagrożenia? (S-T)

•	 Czy określona słaba strona intensyfikuje skutki danego zagrożenia? (W-T)

Ocena interakcji została przeprowadzona w sposób binarny (1 – interakcja zachodzi, 0 – brak 
interakcji), co pozwala na jednoznaczne określenie relacji między czynnikami. Po dokonaniu 
klasyfikacji interakcji przeprowadzono proces ważenia czynników, umożliwiający określenie 
ich znaczenia w kontekście całego procesu transformacji. W ramach tego etapu uwzględ-
niono zarówno liczbę interakcji, jak i ich istotność dla osiągnięcia celów transformacyjnych. 
Szczegółowy opis metodologii zastosowanej w analizie znajduje się w Rozdziale 2.

Dodatkowo, każdej interakcji nadano rangę, która określa relatywne znaczenie poszczególnych 
czynników na podstawie ich ważonej liczby interakcji. Im wyższa ranga, tym większa liczba 
powiązań danego czynnika z innymi elementami analizy, co świadczy o jego znaczeniu dla 
procesu transformacji. 

Czynniki o najwyższej randze są tymi, które wykazują najsilniejszy wpływ na 
inne elementy systemu – mogą pełnić kluczową rolę w niwelowaniu barier, 
wspieraniu szans lub przeciwdziałaniu zagrożeniom. Ranga odzwierciedla 
także hierarchię ważności czynników w kontekście całego procesu, wska-
zując te, które powinny być traktowane priorytetowo w dalszych działaniach 
analitycznych i strategicznych.

Na przykład, jeśli w parze S-O dany czynnik S.X. ma najwyższą rangę (1), oznacza to, że wspiera 
on największą liczbę szans w tej kategorii. Analogicznie, jeśli czynnik O.Y. posiada rangę 1, 
oznacza to, że dana szansa jest wspierana przez największą liczbę mocnych stron. Taka inter-
pretacja pozwala na precyzyjne określenie, które elementy mają kluczowe znaczenie dla danej 
interakcji, a tym samym dla kierunku rekomendowanych działań strategicznych.

W tabelach poniżej przedstawiono pełne macierze interakcji dla par czynników S-O, S-T, 
W-O, W-T. W Rozdziale 5 dokonano pogłębionej analizy interakcji i dokonano jej interpretacji 
z perspektywy procesu transformacji. 
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 Tabela 7. Analiza czynników S i O: Czy określona mocna strona pozwala wykorzystać daną szansę?
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S1. Rozbudowana infrastruktura  
przemysłowo-energetyczna i transportowa      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲      0  ▲      1   ■      1   ■      0  ▲ 3 (0,13) 7 0,9 3

S2. Wykwalifikowana kadra  
i gotowość do przekwalifikowania      0  ▲      1   ■      0  ▲      1   ■      0  ▲      0  ▲      0  ▲      1   ■      0  ▲      0  ▲ 3 (0,13) 3 0,4 9

S3. Zaplecze naukowo-badawcze      0  ▲      1   ■      0  ▲      1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■      0  ▲        1   ■      1   ■ 2 (0,09) 6 0,5 5

S4. Wielopoziomowe wsparcie transformacji  
(polityczne i finansowe)      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■         1   ■      1   ■ 3 (0,13) 10 1,3 1

S5. Doświadczenie w zarządzaniu  
procesami restrukturyzacyjnymi      0  ▲      1   ■      0  ▲      0  ▲      0  ▲      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲      0  ▲ 2 (0,09) 3 0,3 10

S6. Wzrost społecznej i politycznej  
świadomości potrzeby zmian      1   ■      0  ▲      1   ■      0  ▲      0  ▲      0  ▲      1   ■      1   ■         1   ■      1   ■ 2 (0,09) 6 0,5 5

S7. Potencjał dla rozwoju sektora odnawialnych 
źródeł energii i nowych technologii      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲ 3 (0,13) 9 1,2 2

S8. Korzystne położenie geograficzne  
dla nowych inwestycji      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲      0  ▲      0  ▲      0  ▲      0  ▲ 2 (0,09) 5 0,4 7

S9. Aktywność lokalnych samorządów  
i organizacji społecznych      1   ■     0  ▲      1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■ 2 (0,09) 7 0,6 4

S10. Możliwość wykorzystania  
  doświadczeń zagranicznych      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■ 1 (0,04) 10 0,4 7

Waga naturalna (waga znormalizowana)  3 (0,12) 3 (0,12) 2 (0,08) 2 (0,08) 3 (0,12) 2 (0,08) 2 (0,08) 3 (0,12) 3 (0,12) 2 (0,08) 132

Liczba interakcji 7 8 7 7 6 6 6 7 7 5 13,2

Ważona liczba reakcji 0,8 1,0 0,6 0,6 0,7 0,5 0,5 0,8 0,8 0,4

Ranga 2 1 6 6 5 8 8 2 2 10
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Tabela 8. Analiza czynników W i O: Czy określona słaba strona ogranicza możliwość wykorzystania danej szansy?
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W1. Niska dywersyfikacja gospodarki  
w regionach pogórniczych      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■ 3 (0,09) 9 0,8 2

W2. Brak stabilności politycznej, lidera 
transformacji i mechanizmów koordynacji      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■       1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■ 3 (0,09) 10 0,9 1

W3. Niska efektywność wydatkowania  
środków finansowych na transformację      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■       1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲ 3 (0,09) 9 0,8 2

W4. Ograniczona dostępność programów 
przekwalifikowania i niedostosowanie ich  
do realnych potrzeb rynku

     0  ▲       1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲ 3 (0,09) 6 0,5 7

W5. Wysokie koszty społeczne transformacji  
i ryzyko ubóstwa      1   ■      0  ▲      0  ▲      1   ■      0  ▲      0  ▲      1   ■      0  ▲      1   ■      0  ▲ 3 (0,09) 4 0,4 11

W6. Ograniczona zdolność do przyciągania 
inwestorów, niskie zaangażowanie SSP  
i sektora prywatnego

     1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲      1   ■       1   ■      1   ■      0  ▲ 3 (0,09) 8 0,7 4

W7. Słabo rozwinięta współpraca pomiędzy 
nauką a przemysłem oraz niska 
innowacyjność przedsiębiorstw lokalnych

     1   ■      1   ■      0  ▲      1   ■      0  ▲       1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■      1   ■ 2 (0,06) 7 0,4 10

W8. Problemy z rewitalizacją terenów  
poprzemysłowych      0  ▲      0  ▲       1   ■      1   ■       1   ■      0  ▲      1   ■       1   ■      1   ■      0  ▲ 2 (0,06) 6 0,4 11

W9. Ograniczone możliwości finansowe 
samorządów lokalnych      1   ■      0  ▲       1   ■      0  ▲       1   ■       1   ■      1   ■       1   ■      1   ■      1   ■ 2 (0,06) 8 0,5 9

W10. Silne grupy interesu hamujące proces      
transformacji      1   ■       1   ■      0  ▲      1   ■      0  ▲      0  ▲      1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■ 3 (0,09) 6 0,5 7

W11. Niedostateczna współpraca i dialog 
interesariuszy      1   ■       1   ■       1   ■      1   ■       1   ■       1   ■      1   ■       1   ■      1   ■      1   ■ 2 (0,06) 10 0,6 5

W12. Silne przywiązanie społeczne  
do tradycji górniczych      1   ■       1   ■      0  ▲      1   ■      0  ▲      0  ▲      1   ■       1   ■      0  ▲      0  ▲ 2 (0,06) 5 0,3 13

W13. Brak skutecznego systemu  
monitorowania i ewaluacji transformacji      1   ■       1   ■       1   ■      1   ■       1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■ 2 (0,06) 10 0,6 5

Waga naturalna (waga znormalizowana)  3 (0,12) 3 (0,12) 2 (0,08) 2 (0,08) 3 (0,12) 2 (0,08) 2 (0,08) 3 (0,12) 3 (0,12) 2 (0,08) 196

Liczba interakcji 11 10 8 12 9 6 12 11 12 7 17,5

Ważona liczba reakcji 1,3 1,2 0,6 1,0 1,1 0,5 1,0 1,3 1,4 0,6

Ranga 2 4 8 6 5 10 6 2 1 9
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Tabela 9. Analiza czynników S i T: Czy określona mocna strona pozwala ograniczyć dane zagrożenie?
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S1. Rozbudowana infrastruktura  
przemysłowo-energetyczna i transportowa      0  ▲      0  ▲      1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲      0  ▲ 3 (0,13) 5 0,7 4

S2. Wykwalifikowana kadra  
i gotowość do przekwalifikowania      0  ▲      0  ▲      1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲      0  ▲      0  ▲ 3 (0,13) 4 0,5 5

S3. Zaplecze naukowo-badawcze      0  ▲      0  ▲      1   ■      0  ▲      1   ■      0  ▲      0  ▲      1   ■      0  ▲      1   ■ 2 (0,09) 4 0,3 9

S4. Wielopoziomowe wsparcie transformacji 
(polityczne i finansowe)      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■ 3 (0,13) 10 1,3 1

S5. Doświadczenie w zarządzaniu  
procesami restrukturyzacyjnymi      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲      0  ▲      1   ■      0  ▲      1   ■      0  ▲ 2 (0,09) 6 0,5 5

S6. Wzrost społecznej i politycznej  
świadomości potrzeby zmian      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲      0  ▲      1   ■      1   ■      1   ■ 2 (0,09) 8 0,7 3

S7. Potencjał dla rozwoju sektora odnawialnych 
źródeł energii i nowych technologii      0  ▲      0  ▲      1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲      0  ▲      0  ▲ 3 (0,13) 4 0,5 5

S8. Korzystne położenie geograficzne  
dla nowych inwestycji      0  ▲      0  ▲      0  ▲      0  ▲      0  ▲      1   ■      0  ▲      0  ▲      0  ▲      0  ▲ 2 (0,09) 1 0,1 10

S9. Aktywność lokalnych samorządów  
i organizacji społecznych      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■ 2 (0,09) 9 0,8 2

S10. Możliwość wykorzystania  
doświadczeń zagranicznych      1   ■      1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■ 1 (0,04) 9 0,4 8

Waga naturalna (waga znormalizowana) 3 (0,12) 3 (0,12) 3 (0,12) 3 (0,12) 3 (0,12) 2 (0,08) 3 (0,12) 2 (0,08) 2 (0,08) 2 (0,08) 120

Liczba interakcji 5 5 8 5 7 7 7 6 5 5 11,9

Ważona liczba reakcji 0,6 0,6 0,9 0,6 0,8 0,5 0,8 0,5 0,4 0,4

Ranga 4 4 1 4 2 7 2 8 9 9
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Tabela 10. Analiza czynników W i T: Czy określona słaba strona potęguje dane zagrożenie?
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W1. Niska dywersyfikacja gospodarki  
w regionach pogórniczych      0  ▲      0  ▲      1   ■      1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■      0  ▲      1   ■      0  ▲ 3 (0,09) 5 0,5 9

W2. Brak stabilności politycznej, lidera 
transformacji i mechanizmów koordynacji      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■ 3 (0,09) 10 0,9 1

W3. Niska efektywność wydatkowania  
środków finansowych na transformację      0  ▲      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲ 3 (0,09) 8 0,7 2

W4. Ograniczona dostępność programów 
przekwalifikowania i niedostosowanie ich  
do realnych potrzeb rynku

     1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■      0  ▲      1   ■      0  ▲ 3 (0,09) 7 0,6 4

W5. Wysokie koszty społeczne transformacji  
i ryzyko ubóstwa      1   ■      0  ▲      1   ■      0  ▲      0  ▲      0  ▲      1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■ 3 (0,09) 5 0,5 9

W6. Ograniczona zdolność do przyciągania 
inwestorów, niskie zaangażowanie SSP 
i sektora prywatnego

     0  ▲      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲      0  ▲ 3 (0,09) 7 0,6 4

W7. Słabo rozwinięta współpraca pomiędzy 
nauką a przemysłem oraz niska 
innowacyjność przedsiębiorstw lokalnych

     0  ▲      0  ▲      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲      0  ▲      0  ▲ 2 (0,06) 5 0,3 12

W8. Problemy z rewitalizacją terenów  
poprzemysłowych      1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲ 2 (0,06) 7 0,4 11

W9. Ograniczone możliwości finansowe 
samorządów lokalnych      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲      0  ▲ 2 (0,06) 8 0,5 7

W10. Silne grupy interesu hamujące proces  
transformacji      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■ 3 (0,09) 8 0,7 2

W11. Niedostateczna współpraca i dialog 
interesariuszy      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■ 2 (0,06) 10 0,6 6

W12. Silne przywiązanie społeczne  
 do tradycji górniczych      1   ■      0  ▲      0  ▲      0  ▲      0  ▲      0  ▲      1   ■      0  ▲      1   ■      1   ■ 2 (0,06) 4 0,2 13

W13. Brak skutecznego systemu  
 monitorowania i ewaluacji transformacji      0  ▲      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      1   ■      0  ▲      1   ■ 2 (0,06) 8 0,5 7

Waga naturalna (waga znormalizowana)  3 (0,12) 3 (0,12) 3 (0,12) 3 (0,12) 3 (0,12) 2 (0,08) 3 (0,12) 2 (0,08) 2 (0,08) 2 (0,08) 184,0

Liczba interakcji 8 8 12 11 7 11 13 7 9 6 16,4

Ważona liczba reakcji 0,9 0,9 1,4 1,3 0,8 0,8 1,5 0,5 0,7 0,5

Ranga 4 4 2 3 7 6 1 9 8 10

Czynniki T

Czynniki W
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5.	 Interpretacja wyników 

5.1. Identyfikacja dominujących strategii

Na podstawie wyników analizy interakcji pomiędzy czynnikami SWOT przeprowadzono synte-
tyczną ocenę strategii, identyfikując cztery główne kierunki działania: strategię agresywną (S-O), 
strategię konkurencyjną (W-O), strategię konserwatywną (S-T) oraz strategię defensywną (W-T). 
Każda z tych strategii odzwierciedla różne podejścia do wykorzystania mocnych stron i niwe-
lowania słabości w kontekście dostępnych szans i zagrożeń. Kluczowe znaczenie miała analiza 
liczby interakcji oraz ich ważonej wartości, co pozwoliło na określenie dominujących strategii 
oraz ich wpływu na proces transformacji. Szczegółowa interpretacja wyników i ich implikacje 
dla rekomendowanych działań zostały omówione w dalszej części rozdziału.

Tabela 11. Podsumowanie wyników analizy macierzy interakcji.

  Szanse [O] Zagrożenia [T]  

Mocne strony 
[S] 

Strategia agresywna Strategia konserwatywna  

132 120 •	 Liczby interakcji

13,2 11,9
•	 Ważona liczba 

interakcji

Słabe strony 
[W]

Strategia konkurencyjna Strategia defensywna  

196 184 •	 Liczby interakcji

17,5 16,4
•	 Ważona liczba 

interakcji

Interpretacja wyników

1.	 Dominacja strategii konkurencyjnej (W-O) podkreśla konieczność skoncentrowania 
wysiłków na niwelowaniu istniejących słabości poprzez efektywne wykorzystanie dostęp-
nych szans.

•	 Sugeruje to potrzebę identyfikacji i wdrażania mechanizmów, które umożliwią rozwój 
nowych sektorów gospodarki, zwiększenie atrakcyjności inwestycyjnej oraz poprawę efek-
tywności zarządzania zasobami ludzkimi i infrastrukturalnymi.

•	 Kluczowe jest znalezienie synergii pomiędzy dostępnymi narzędziami wsparcia (np. fundu-
szami unijnymi) a rzeczywistymi potrzebami regionów objętych transformacją.

2.	 Wysoka wartość strategii defensywnej (W-T) oznacza, że istniejące słabości mogą 
znacząco zwiększać ryzyka związane z procesem transformacji, jeśli nie zostaną odpo-
wiednio zaadresowane.
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•	 Podkreśla to konieczność stworzenia skutecznych mechanizmów zarządzania i koordynacji 
działań transformacyjnych.

•	 Niedostateczna kontrola nad procesem może prowadzić do społecznych i gospodarczych 
napięć, dlatego istotne będzie zwiększenie skuteczności zarządzania na poziomie centralnym 
i lokalnym oraz poprawa komunikacji z interesariuszami.

3.	 Niższa wartość strategii agresywnej (S-O) wskazuje, że obecne mocne strony regionów 
nie są wystarczające, aby w pełni wykorzystać dostępne szanse.

•	 Oznacza to, że samo istnienie pewnych zasobów, takich jak wykwalifikowana kadra czy infra-
struktura, nie wystarczy – konieczne jest ich aktywne i skuteczne wykorzystanie.

•	 Wskazuje to na potrzebę stworzenia mechanizmów efektywnie integrujących te zasoby 
z nowymi modelami rozwoju gospodarczego.

4.	Strategia konserwatywna (S-T) ma najmniejszy wpływ, co sugeruje, że samo posiadanie 
mocnych stron nie jest wystarczające do niwelowania zagrożeń.

•	 Wynik ten wskazuje, że konieczne są bardziej kompleksowe działania ochronne, które nie 
mogą opierać się wyłącznie na istniejących zasobach, ale muszą uwzględniać systemowe 
zmiany w zarządzaniu procesem transformacji.

Wnioski

Analiza wskazuje, że skuteczna transformacja regionów węglowych wymaga równoczesnego 
ograniczania ryzyk wynikających ze słabości (W-T) oraz ich przezwyciężania poprzez wykorzy-
stanie dostępnych szans (W-O).

Priorytetyzacja działań powinna koncentrować się na tych interwencjach, które mają największy 
potencjał do wywołania systemowych zmian, a nie tylko na punktowych rozwiązaniach.

Kluczowym wyzwaniem będzie stworzenie spójnego i efektywnego modelu zarządzania trans-
formacją, który zapewni koordynację działań, efektywność wydatkowania środków oraz odpo-
wiednie wsparcie dla społeczności lokalnych.

Ograniczenia analizy i znaczenie priorytetyzacji działań

Warto podkreślić, że analiza SWOT, jak każde narzędzie strategiczne, ma swoje ograniczenia. 
Wyniki tej analizy wskazują na dominujące zależności pomiędzy czynnikami, jednak nie 
oznacza to, że należy podejmować wyłącznie te działania, które wynikają bezpośrednio z analizy 
interakcji.

Transformacja regionów węglowych jest procesem złożonym, obejmującym 
szeroki wachlarz problemów i wyzwań, dlatego działania powinny obej-
mować różne obszary interwencji, nie tylko te wynikające z modelu SWOT. 
Możliwe jest, że w niektórych przypadkach działania punktowe, niezwią-
zane z dominującymi strategiami, będą miały kluczowe znaczenie. Niemniej 
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jednak wyniki tej analizy pozwalają na skuteczniejszą priorytetyzację działań 
i zwrócenie uwagi na te obszary, które mogą przynieść największe korzyści 
dla procesu transformacji jako całości, zamiast koncentrować się na wycin-
kowych działaniach.

5.2. Mocne strony – szanse (S-O)

Macierz interakcji S-O (Mocne Strony – Szanse) identyfikuje kluczowe atuty, które mogą zostać 
wykorzystane do maksymalizacji dostępnych szans w procesie transformacji. Pozwala to okre-
ślić, które obszary mają największy potencjał do dalszego rozwoju i jakie elementy należy 
wzmocnić, aby efektywnie wykorzystać nadarzające się okazje. Wyodrębniono trzy najważ-
niejsze mocne strony, które wspierają największą liczbę szans, a także trzy kluczowe szanse, 
których wykorzystanie jest wspierane przez największą liczbę mocnych stron. Kryterium 
klasyfikacji stanowiła ranga ważonej liczby interakcji.

Kluczowe interakcje (S-O)

Najsilniejsze mocne strony (S) i szanse (O) o najwyższej liczbie interakcji:

•	S4. Wielopoziomowe wsparcie transfor-
macji (polityczne i finansowe) – wspiera 
10 szans.

•	S7. Potencjał dla rozwoju sektora 
odnawialnych źródeł energii i nowych 
technologii – wspiera 9 szans.

•	S1. Rozbudowana infrastruktura 
przemysłowo-energetyczna i 
transportowa – wspiera 7 szans.

•	O2. Rozwój nowoczesnego przemysłu 
i technologii niskoemisyjnych – wspierany 
przez 10 mocnych stron.

•	O1. Wzrost znaczenia polityki klimatycznej 
i unijnych mechanizmów wsparcia – 
wspierane przez 9 mocnych stron.

•	O8. Integracja transformacji z polityką 
przemysłową i reindustrializacją – 
wspierana przez 8 mocnych stron.

Wnioski i znaczenie wyników

Najmocniejsze interakcje występują w obszarach związanych z polityką 
klimatyczną, reindustrializacją i technologiami niskoemisyjnymi. Mocne 
strony regionu tworzą solidne fundamenty dla rozwoju tych sektorów, 
jednak sam proces transformacji wymaga koordynacji na wielu poziomach.

Kluczowe obszary transformacji:

•	 Nowoczesny przemysł i technologie niskoemisyjne  – najwyżej sklasyfikowana szansa, 
wspierana przez 10 różnych mocnych stron, potwierdza kluczową rolę innowacji i sektora 
OZE w procesie transformacji.

•	 Polityka klimatyczna i unijne mechanizmy wsparcia – stabilne fundamenty finansowania 
i regulacji, wspierane przez 9 mocnych stron, pokazują, że bez długofalowej strategii i spój-
nych mechanizmów wsparcia transformacja może napotkać bariery.
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•	 Integracja transformacji z polityką przemysłową  – wspierana przez 8 różnych mocnych 
stron, wskazuje na konieczność powiązania procesu zmian z szeroką strategią gospodarczą 
kraju, co zwiększa efektywność działań i ich trwałość.

Miejsce strategii S-O w procesie transformacji

Chociaż analiza S-O wskazuje na wysoką zgodność zasobów z szansami, strategia transfor-
macji podkreśla, że priorytetem są strategie konkurencyjna (W-O) i defensywna (W-T), skupia-
jące się na eliminacji barier i ograniczaniu ryzyk. Oznacza to, że choć wykorzystanie mocnych 
stron może wspierać proces transformacji, to kluczowe działania muszą koncentrować się na 
usuwaniu ograniczeń strukturalnych. W praktyce oznacza to konieczność skuteczniejszego 
zarządzania procesem zmian oraz integracji działań na poziomie krajowym i regionalnym, aby 
zapewnić ich spójność i długoterminową efektywność. Interakcje S-O pełnią funkcję wspiera-
jącą i uzupełniającą.

5.3. Słabe strony – szanse (W-O)

Macierz interakcji W-O (Słabe Strony  – Szanse) pozwala określić obszary, w których ograni-
czenia strukturalne mogą zostać przezwyciężone poprzez wykorzystanie dostępnych szans. 
Dzięki temu możliwa jest identyfikacja kluczowych barier oraz potencjalnych mechanizmów 
ich eliminacji w procesie transformacji regionów pogórniczych. Wyodrębniono trzy najistot-
niejsze słabe strony, które ograniczają największą liczbę szans, a także trzy kluczowe szanse, 
których wdrożenie może niwelować największą liczbę słabości. Kryterium klasyfikacji stano-
wiła waga ważonej liczby interakcji, co pozwala wskazać czynniki o największym wpływie na 
proces transformacji.

Kluczowe interakcje (W-O)

Najistotniejsze słabe strony (W) i szanse (O) o najwyższej liczbie interakcji:

•	W2. Brak stabilności politycznej, 
lidera transformacji i mechanizmów 
koordynacji – ogranicza 10 szans.

•	W1. Niska dywersyfikacja gospodarki 
w regionach pogórniczych – ogranicza  
9 szans.

•	W3. Niska efektywność wydatkowania 
środków finansowych na transformację – 
ogranicza 9 szans.

•	O9. Mobilizacja sektora prywatnego 
i SSP do udziału w transformacji – może 
eliminować 10 słabych stron.

•	O1. Wzrost znaczenia polityki klimatycznej 
i unijnych mechanizmów wsparcia dla 
transformacji – może eliminować 11 
słabych stron.

•	O8. Integracja transformacji z polityką 
przemysłową i reindustrializacją – może 
eliminować 11 słabych stron.
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Wnioski i znaczenie wyników

Kluczowe wyzwania to brak stabilnego modelu zarządzania procesem trans-
formacji, ograniczona dywersyfikacja gospodarcza oraz niska efektywność 
wydatkowania środków publicznych. Są to czynniki, które mogą znacząco 
utrudniać proces zmian, jeśli nie zostaną odpowiednio zaadresowane.

Najistotniejsze obszary interwencji

•	 Mobilizacja sektora prywatnego i SSP  – wspierana przez 10 interakcji, wskazuje na 
konieczność większego zaangażowania inwestorów i lepszej współpracy między sektorem 
publicznym a prywatnym.

•	 Wzrost znaczenia polityki klimatycznej i unijnych mechanizmów wsparcia  – kluczowa 
szansa eliminująca 11 słabych stron, podkreśla znaczenie stabilnego finansowania i spójnej 
strategii klimatycznej jako fundamentu transformacji.

•	 Integracja transformacji z polityką przemysłową i reindustrializacją  – wspierana przez 11 
interakcji, wskazuje na konieczność powiązania procesów transformacyjnych z długofalową 
strategią rozwoju przemysłowego.

Miejsce strategii W-O w procesie transformacji: 

Analiza strategii transformacji wykazuje, że W-O jest kluczową strategią, 
ponieważ umożliwia przekształcenie fundamentalnych słabości systemo-
wych w nowe możliwości.

Brak stabilności politycznej, lidera transformacji i mechanizmów koordynacji (W2) to jedna 
z najpoważniejszych barier transformacyjnych, ograniczająca aż 10 szans. Jej eliminacja stanowi 
warunek konieczny dla skutecznego wdrażania dalszych etapów procesu transformacji. 
Problemy z koordynacją działań, brak instytucjonalnych mechanizmów współpracy i zmien-
ność priorytetów politycznych osłabiają skuteczność wdrażanych reform. Działania eliminujące 
ten problem mogą przyspieszyć proces zmian poprzez redukcję ryzyka nieskoordynowanych 
decyzji oraz poprawę przewidywalności wdrażania reform. Konieczne jest wdrożenie stabil-
nych mechanizmów zarządzania oraz określenie jednoznacznej odpowiedzialności za proces. 
Określony lider procesu lub instytucja wiodąca, może wówczas podejmować próby budowy 
konsensusu politycznego dot. transformacji - np. poprzez oddalenie procesu od osi sporów 
politycznych i pracę u podstaw z interesariuszami. Dopiero wtedy możliwe będzie efektywne 
wykorzystanie dostępnych zasobów, skuteczna realizacja strategii oraz eliminacja barier syste-
mowych utrudniających transformację.

5.4. Mocne strony – zagrożenia (S-T)

Macierz interakcji S-T (Mocne Strony – Zagrożenia) określa, w jaki sposób kluczowe atuty procesu 
transformacji mogą minimalizować najistotniejsze ryzyka. Analiza pozwala na zidentyfikowanie 
obszarów, w których mocne strony mogą przeciwdziałać negatywnym konsekwencjom trans-
formacji, takim jak zagrożenia społeczno-gospodarcze czy systemowe. Wyodrębniono trzy 
najważniejsze mocne strony, które mogą ograniczać największą liczbę zagrożeń, oraz trzy 
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kluczowe zagrożenia, których negatywny wpływ może być redukowany poprzez wykorzy-
stanie istniejących atutów transformacji. Klasyfikacja oparta została na wadze ważonej liczby 
interakcji, co pozwala wskazać czynniki o największym wpływie na proces zmian.

Kluczowe interakcje (S-T)

Najistotniejsze mocne strony (S) i zagrożenia (T) według liczby interakcji:

•	S4. Wielopoziomowe wsparcie 
transformacji (polityczne i finansowe) – 
ogranicza 10 zagrożeń.

•	S9. Aktywność lokalnych samorządów 
i organizacji społecznych – ogranicza  
9 zagrożeń.

•	S6. Wzrost społecznej i politycznej 
świadomości potrzeby zmian – ogranicza 
8 zagrożeń.

•	T3. Wysokie koszty transformacji 
prowadzące do ryzyka utraty 
konkurencyjności gospodarki – może 
zostać ograniczone przez 8 mocnych 
stron.

•	T5. Ryzyko osłabienia bezpieczeństwa 
energetycznego i utraty kontroli nad 
surowcami strategicznymi – może zostać 
ograniczone przez 7 mocnych stron.

•	T7. Załamanie lokalnych gospodarek 
i odpływ ludności z regionów 
pogórniczych – może zostać ograniczone 
przez 7 mocnych stron.

Wnioski i znaczenie wyników

Mocne strony procesu transformacji mogą odegrać istotną rolę w minima-
lizowaniu kluczowych zagrożeń. Stabilne wsparcie polityczne i finansowe, 
aktywność samorządów oraz wzrost świadomości społecznej stanowią 
istotne narzędzia w łagodzeniu negatywnych skutków transformacji.

Najistotniejsze obszary interwencji

•	 Wielopoziomowe wsparcie transformacji – kluczowe dla zapewnienia stabilności procesu, 
skutecznego zarządzania oraz efektywnego wykorzystania dostępnych funduszy.

•	 Aktywność lokalnych samorządów i organizacji społecznych  – odgrywa istotną rolę 
w adaptacji do zmian, minimalizując ryzyko społecznych i gospodarczych zakłóceń.

•	 Wzrost społecznej i politycznej świadomości potrzeby zmian – wzmacnia akceptację dla 
transformacji i ogranicza opór społeczny wobec wdrażanych działań.

Miejsce strategii S-T w procesie transformacji 

Strategia S-T pełni rolę wspierającą, ale nie kluczową w procesie transformacji. Minimalizacja 
zagrożeń nie jest wystarczającym czynnikiem skutecznej transformacji, jeśli nie towarzyszą 
jej działania usuwające bariery i wykorzystujące dostępne szanse.

Efektywność działań opartych na interakcjach S-T zależy od spójności regulacyjnej i zdolności do 
integracji transformacji z szeroką strategią gospodarczą. Mechanizmy wsparcia politycznego, 
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instytucjonalnego i finansowego mogą minimalizować ryzyka związane z kosztami transfor-
macji, bezpieczeństwem energetycznym oraz zmianami na rynku pracy.

Zagrożenie osłabienia bezpieczeństwa energetycznego i utraty kontroli nad surowcami stra-
tegicznymi podkreśla konieczność skutecznych polityk regulacyjnych, które zabezpieczą dostęp 
do kluczowych zasobów. Bez odpowiednich mechanizmów kontrolnych istnieje ryzyko wzrostu 
zależności od zewnętrznych dostawców oraz osłabienia krajowej stabilności surowcowej.

Zarządzanie transformacją wymaga stabilnych mechanizmów politycznych i finansowych, stra-
tegicznego podejścia do zmian oraz skutecznej współpracy między poziomami administracji. 
Bez odpowiednich działań, takich jak długoterminowe planowanie, odpowiednia koordy-
nacja oraz zabezpieczenie zasobów strategicznych, zagrożenia mogą znacząco osłabić 
skuteczność transformacji i jej długoterminowe efekty.

5.5. Słabe strony – zagrożenia (W-T) 

Macierz interakcji W-T (Słabe Strony  – Zagrożenia) pozwala określić, w jaki sposób ograni-
czenia i niedostatki transformacji mogą potęgować negatywne skutki zagrożeń. Identyfikuje 
kluczowe obszary, w których negatywne czynniki wewnętrzne mogą zwiększać podatność 
procesu na negatywne skutki zewnętrzne. Wyodrębniono trzy najważniejsze słabe strony, 
które wzmacniają najwięcej zagrożeń, oraz trzy kluczowe zagrożenia, które są w największym 
stopniu potęgowane przez identyfikowane słabości. Selekcja została dokonana na podstawie 
ważonej liczby interakcji, co pozwala wskazać czynniki o największym wpływie na ryzyka zwią-
zane z procesem transformacji.

Kluczowe interakcje (W-T)

Najistotniejsze słabe strony (W) i zagrożenia (T) według liczby interakcji:

•	W2. Brak stabilności politycznej, 
lidera transformacji i mechanizmów 
koordynacji – potęguje 10 zagrożeń.

•	W10. Silne grupy interesu hamujące 
proces transformacji – potęguje  
8 zagrożeń.

•	W3. Niska efektywność wydatkowania 
środków finansowych na transformację – 
potęguje 8 zagrożeń.

•	T7. Załamanie lokalnych gospodarek 
i odpływ ludności z regionów 
pogórniczych – potęgowane przez  
13 słabych stron.

•	T3. Wysokie koszty transformacji 
prowadzące do ryzyka utraty 
konkurencyjności gospodarki – 
potęgowane przez 12 słabych stron.

•	T4. Ryzyko fragmentarycznej 
i nieskoordynowanej transformacji – 
potęgowane przez 11 słabych stron.
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Wnioski i znaczenie wyników

Brak stabilności politycznej, mechanizmów koordynacji oraz niewystarcza-
jące zdolności administracyjne są czynnikami, które w największym stopniu 
zwiększają ryzyka transformacyjne. Wpływają one na pogłębianie kosztów 
transformacji, fragmentaryczność działań oraz destabilizację gospodarczą 
regionów.

Najistotniejsze obszary interwencji:

•	 Stabilność polityczna i skuteczna koordynacja transformacji  – kluczowe dla zapew-
nienia przewidywalności procesów, efektywnego zarządzania oraz utrzymania zaufania 
interesariuszy.

•	 Zdolności administracyjne i zarządcze – ich poprawa pozwoli na skuteczniejsze wdrażanie 
polityk oraz efektywne wykorzystanie dostępnych funduszy.

•	 Efektywność wydatkowania środków finansowych – lepsze planowanie i kontrola alokacji 
zasobów mogą ograniczyć niegospodarność i zwiększyć skuteczność interwencji.

Miejsce strategii W-T w procesie transformacji

Strategia W-T zajmuje kluczowe miejsce w zarządzaniu transformacją, 
ponieważ niezlikwidowane słabości mogą prowadzić do nawarstwiania się 
zagrożeń i destabilizacji całego procesu. 

Transformacja wymaga spójnych działań politycznych, administracyjnych i gospodarczych. Bez 
silnych mechanizmów koordynacyjnych i skutecznego zarządzania ryzyka, proces zmian może 
stać się chaotyczny, co negatywnie wpłynie na jego tempo i efektywność.

Eliminacja słabości wymaga stabilnych mechanizmów politycznych i finansowych, strategicz-
nego podejścia do zarządzania transformacją oraz skutecznej współpracy między poziomami 
administracji. 

Ograniczenie wpływu grup interesu blokujących zmiany jest kluczowe dla przejrzystości 
i skuteczności transformacji. Bez wdrożenia tych mechanizmów zagrożenia takie jak wysokie 
koszty, odpływ ludności czy fragmentaryczność działań mogą znacznie osłabić skuteczność 
transformacji i utrudnić osiągnięcie długoterminowych celów.

Poniżej przedstawiono kluczowe wnioski strategiczne płynące z analizy czynników SWOT, 
analizy interakcji czynników oraz analizy strategii płynącej z relacji między tymi czynnikami. 
Zidentyfikowano także najważniejsze czynniki SWOT, które powielały się w analizach poszcze-
gólnych interakcji, co pozwala wnioskować o ich szczególnej istotności z perspektywy procesu 
transformacji regionów węglowych w Polsce. 



40

Transformacja regionów węglowych  
Analiza SWOT jako klucz do strategicznych decyzji 

5.6. Najważniejsze czynniki SWOT

Analiza interakcji SWOT pozwoliła także zidentyfikować najważniejsze czynniki, które powta-
rzają się w różnych macierzach i mają największy wpływ na powodzenie transformacji. Te czyn-
niki pojawiają się wielokrotnie jako elementy ograniczające lub wspierające proces, co świadczy 
o ich strategicznym znaczeniu. Poniżej przedstawiono najważniejsze z nich wraz z uzasadnie-
niem ich roli:

•	 Brak stabilności politycznej, wyraźnego lidera transformacji i mechanizmów koordynacji 
(kluczowa słabość).

Ten czynnik wewnętrzny wyłonił się jako jeden z najpoważniejszych hamulców transformacji. 
W analizie macierzy W-O został wskazany jako bariera ograniczająca wykorzystanie aż wielu 
szans, a w macierzy W-T jako element potęgujący liczne zagrożenia. Oznacza to, że przy braku 
stabilnego przywództwa i koordynacji trudno skutecznie realizować jakiekolwiek inne dzia-
łania. Ustanowienie silnego, trwałego mechanizmu zarządzania transformacją (np. dedyko-
wanej instytucji lub lidera z jasno zdefiniowanym mandatem) jest zatem priorytetem  – bez 
tego zarówno fundusze, jak i projekty mogą być marnowane lub rozproszone, a regiony pozo-
staną podatne na negatywne skutki chaosu decyzyjnego.

•	 Niska efektywność wydatkowania środków na transformację (kluczowa słabość).

Ten powtarzający się czynnik wskazuje, że samo pozyskanie funduszy (np. unijnych) nie gwaran-
tuje sukcesu – liczy się sposób ich wykorzystania. W analizie interakcji wykazano, że niesprawne 
gospodarowanie środkami istotnie ogranicza wykorzystanie szans rozwojowych (W-O) oraz 
potęguje zagrożenia związane z wysokimi kosztami i ryzykiem porażki (W-T). Zwiększenie efek-
tywności wydatkowania – poprzez lepsze planowanie, nadzór i transparentność – może odblo-
kować potencjał finansowy transformacji. Innymi słowy, każda złotówka musi pracować na 
rzecz celów transformacji. Poprawa zarządzania finansami publicznymi i inwestycjami (np. 
poprzez wzmocnienie kontroli projektów, eliminację niegospodarności i nieodpowiedniej 
alokacji, lepszą koordynację programów pomocowych) jest kluczowa, aby ograniczyć ryzyko 
zmarnowania środków i zapewnić realne rezultaty społeczno-gospodarcze.

•	 Wielopoziomowe wsparcie transformacji – polityczne i finansowe (kluczowa mocna strona).

Ten atut pojawia się zarówno jako jeden z najważniejszych zasobów wspierających wykorzy-
stanie szans (S-O), jak i czynnik łagodzący zagrożenia (S-T). Oznacza to, że istnienie stabilnego 
wsparcia rządowego i unijnego (np. fundusze, regulacje sprzyjające transformacji, priorytet 
polityczny dla zmian) jest filarem, na którym można budować inne działania. Dzięki takiemu 
wsparciu regiony mają pewną poduszkę bezpieczeństwa  – łatwiej im inwestować w nowe 
projekty, szkolić kadry czy modernizować infrastrukturę, a także reagować na pojawiające się 
ryzyka (np. dodatkowe środki mogą złagodzić skutki społecznie trudnych reform). Kluczowe 
jest jednak utrzymanie tego zaangażowania na wszystkich szczeblach (UE, rząd, samorząd) 
w długim horyzoncie, ponieważ transformacja rozciąga się na lata i wymaga konsekwencji oraz 
przewidywalności.

•	 Wzrost znaczenia polityki klimatycznej i mechanizmów wsparcia UE (kluczowa szansa).

W otoczeniu zewnętrznym jednym z najczęściej pojawiających się pozytywnych czynników jest 
rosnąca presja i zachęty do działań proklimatycznych (np. Europejski Zielony Ład, fundusze 
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sprawiedliwej transformacji). W macierzy S-O ta szansa była wspierana przez wiele mocnych 
stron regionów (co oznacza, że istnieją zasoby pozwalające z niej skorzystać), a w macierzy 
W-O wskazano ją jako czynnik mogący pomóc wyeliminować liczne słabości (zapewniając 
finansowanie, know-how, ramy prawne). Przekłada się to na konkretny wniosek: polityka klima-
tyczna i unijne finansowanie to silny motor transformacji, który należy maksymalnie wyko-
rzystać. Długofalowa strategia krajowa powinna być spójna z celami klimatycznymi UE, aby 
zapewnić ciągłość dopływu środków i akceptację dla zmian. Ta szansa to nie tylko pieniądze, 
ale i impuls regulacyjny wymuszający modernizację  – odpowiednie wykorzystanie go może 
przyspieszyć transformację i uczynić ją bardziej kompleksową.

•	 Integracja transformacji z polityką przemysłową i reindustrializacją (kluczowa szansa).

Równie istotną szansą, przewijającą się w analizie kilkakrotnie, jest powiązanie procesu trans-
formacji z szerszą strategią rozwoju gospodarczego kraju. W analizie S-O integracja ta była 
wspierana przez wiele mocnych stron (świadczy to o gotowości regionów do takiego kierunku), 
a w W-O ukazano ją jako okazję do usunięcia wielu słabości strukturalnych. Reindustrializacja 
i ukierunkowany rozwój przemysłu w regionach pogórniczych mogą stać się kołem zama-
chowym zmian: jeśli transformacja nie będzie izolowanym programem, lecz częścią krajowej 
polityki przemysłowej, zwiększy się jej efektywność i trwałość. Taka integracja oznacza np. 
tworzenie specjalnych stref inwestycyjnych na terenach pokopalnianych, przyciąganie nowych 
gałęzi przemysłu (np. produkcja urządzeń OZE, przemysł chemiczny, logistyka) oraz wyko-
rzystanie istniejącej infrastruktury i kadr. Powiązanie transformacji z polityką przemysłową 
zapewni, że działania w regionach węglowych wpisują się w ogólnokrajowy trend rozwojowy, 
co wzmacnia ich zasadność ekonomiczną i polityczną.

•	 Wysokie koszty transformacji i ryzyko utraty konkurencyjności gospodarki (kluczowe 
zagrożenie).

Wśród zagrożeń zewnętrznych jednym z najczęściej uwypuklanych jest ryzyko, że transformacja 
okaże się bardzo kosztowna, obciążając gospodarkę i przemysł do tego stopnia, iż spadnie 
ich konkurencyjność. Analiza pokazała, że ten czynnik (np. rosnące koszty energii, inwestycji, 
kompensacji społecznych) może być łagodzony przez wiele mocnych stron regionów (S-T) – 
np. poprzez efektywne wykorzystanie funduszy, infrastrukturę czy wsparcie polityczne  – ale 
równocześnie wiele słabości potęguje to zagrożenie (W-T), np. niska efektywność wydatko-
wania czy brak koordynacji zwiększają koszty i marnotrawstwo. Strategicznie oznacza to, że aby 
uniknąć tego czarnego scenariusza, trzeba ściśle kontrolować koszty i efektywność transfor-
macji, a to z kolei pociąga za sobą konieczność istnienia systemu monitoringu (a więc jasno 
i ściśle określonej odpowiedzialności i instytucjonalnego lidera). Każde działanie powinno być 
oceniane pod kątem wpływu na konkurencyjność – np. czy tworzy nowe wartościowe sektory 
gospodarki, czy tylko generuje wydatki. Ponadto, ważne jest utrzymanie równowagi: transfor-
macja ma uczynić gospodarkę nowocześniejszą, nie osłabiając jej międzynarodowej pozycji. 
Wsparcie finansowe (krajowe i unijne) musi być wykorzystywane mądrze, by wydatki dziś prze-
łożyły się na oszczędności i zyski w przyszłości (np. niższe koszty energii dzięki OZE, mniejsze 
wydatki socjalne dzięki tworzeniu nowych miejsc pracy).
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•	 Załamanie lokalnych gospodarek i odpływ ludności z regionów pogórniczych (kluczowe 
zagrożenie).

Ten czynnik odzwierciedla obawę, że w wyniku transformacji niektóre regiony mogą popaść 
w głęboką recesję i wyludnienie. Analiza W-T wykazała, że jest to zagrożenie potęgowane 
przez największą liczbę różnych słabości  – innymi słowy, wiele wewnętrznych problemów 
może łącznie doprowadzić do takiego negatywnego skutku. Jednocześnie analiza S-T poka-
zała, iż istnieją mocne strony (np. aktywność samorządów lokalnych, wsparcie finansowe, 
świadomość społeczna potrzeby zmian), które mogą pomóc zapobiegać załamaniu poprzez 
łagodzenie skutków transformacji na poziomie lokalnym. Ten czynnik jest kluczowy, bo dotyka 
społecznego wymiaru transformacji – utrata miejsc pracy, spadek dochodów gmin, emigracja 
młodych ludzi to realne wyzwania. Strategiczny wniosek to konieczność kompleksowego 
wsparcia regionów pogórniczych: równoległe działania prorozwojowe (np. tworzenie nowych 
firm, inwestycje infrastrukturalne, szkolenia zawodowe) i osłonowe (programy socjalne, inwe-
stycje w jakość życia) powinny zapobiegać spirali upadku. Szczególny nacisk należy położyć 
na utrzymanie i przyciąganie mieszkańców  – np. przez poprawę usług publicznych, rozwój 
edukacji, opieki zdrowotnej, budownictwo mieszkaniowe – tak aby transformacja nie kojarzyła 
się z upadkiem regionu, lecz z jego odnową.

5.7. Wnioski strategiczne

Analiza macierzy interakcji SWOT ujawnia spójny przekaz: skuteczna transformacja regionów 
węglowych wymaga jednoczesnego wykorzystania szans i ograniczania zagrożeń poprzez 
eliminację wewnętrznych słabości. Główne strategie wynikające z analizy to podejścia konku-
rencyjne (W-O) – niwelowanie słabości poprzez wykorzystanie szans – oraz defensywne (W-T) – 
ograniczanie zagrożeń poprzez redukcję słabości. Najważniejsze wnioski wynikające z analizy 
wszystkich macierzy interakcji to:

•	 Koncentracja na eliminacji barier wewnętrznych.

Najsilniejsze interakcje wskazują, że przewagę zyskują strategie skupione na przezwyciężaniu 
słabości. Braki w obszarach takich jak koordynacja działań, zarządzanie czy dywersyfikacja 
gospodarcza stanowią główne bariery transformacji. Ich usunięcie jest warunkiem pełnego 
skorzystania z nadarzających się szans rozwojowych i zmniejszenia podatności na zagrożenia. 
Innymi słowy, transformacja nie powiedzie się bez wzmocnienia fundamentów wewnętrz-
nych, takich jak sprawne instytucje, efektywne wydatkowanie funduszy oraz zdolność regionów 
do przyciągania nowych inwestycji.

•	 Wykorzystanie szans wymaga aktywnego działania.

Same istniejące mocne strony (np. infrastruktura czy kadry) i dostępne szanse (np. fundusze 
unijne, nowe technologie) nie przełożą się automatycznie na sukces transformacji. Niższa rola 
strategii agresywnej (S-O) w analizie sugeruje, że posiadanie atutów nie wystarczy – kluczowe 
jest ich aktywne i skoordynowane wykorzystanie. Niezbędne są mechanizmy integrujące 
mocne strony regionów (np. infrastruktura, wsparcie finansowe, potencjał OZE) z nowymi 
modelami gospodarczymi. Bez takiej integracji nawet silne atuty nie zniwelują zagrożeń ani 
nie zapewnią trwałego rozwoju.
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•	 Synergia działań na wielu poziomach.

Wnioski płynące z analizy wskazują na konieczność spójnego modelu zarządzania transfor-
macją. Dominacja strategii opartych na przezwyciężaniu słabości oznacza, że koordynacja 
centralna i lokalna, stabilność polityczna oraz jasne przywództwo są niezbędne, by dzia-
łania różnych interesariuszy nawzajem się wzmacniały. Tylko dzięki stabilnym mechanizmom 
współpracy rządu, samorządów, społeczności lokalnych i sektora prywatnego można uniknąć 
ryzyka fragmentarycznych, nieskoordynowanych inicjatyw. Spójne zarządzanie przełoży się 
na lepsze wykorzystanie funduszy, ograniczenie marnotrawstwa i szybsze osiąganie efektów 
społeczno-gospodarczych.

•	 Priorytetyzacja interwencji o największym efekcie systemowym.

Zintegrowana analiza macierzy wskazuje, że nie wszystkie działania są jednakowo istotne. 
Należy priorytetowo traktować inicjatywy dające efekt dźwigni  – takie, które znosząc 
kluczowe słabości lub wykorzystując największe szanse, uruchamiają pozytywne zmiany syste-
mowe w regionach. Zamiast rozpraszać wysiłki na wiele drobnych projektów, strategia transfor-
macji powinna skupić się na obszarach mogących przynieść trwałą zmianę strukturalną (np. 
rozwój nowych branż przemysłowych, kompleksowe programy rewitalizacji i reindustrializacji, 
stworzenie trwałych miejsc pracy poza górnictwem). Takie podejście zapewni, że wykorzystane 
zostaną synergie między różnymi działaniami, a ograniczone zasoby przyniosą maksymalny 
efekt.

Podsumowując, nadrzędny przekaz z analizy to konieczność równoczesnego wzmocnienia 
wewnętrznych zdolności regionów (poprzez redukcję słabości) oraz umiejętnego skorzy-
stania z zewnętrznych impulsów rozwojowych (poprzez wykorzystanie szans i minimalizację 
zagrożeń). Transformacja regionów węglowych powinna być prowadzona w sposób syste-
mowy: oparty na solidnym zarządzaniu, z jasno wytyczonym przywództwem, efektywnym 
finansowaniu i zaangażowaniem wszystkich kluczowych podmiotów. Tylko wtedy możliwe 
będzie zbudowanie nowej, zrównoważonej przyszłości dla gospodarek pokopalnianych.

Przedstawione powyżej wnioski i czynniki SWOT dają holistyczny obraz 
wyzwań i możliwości związanych z transformacją regionów węglowych 
w Polsce. Dla decydentów i interesariuszy oznacza to konieczność prowa-
dzenia polityki transformacji na kilku równoległych frontach: wzmacniania 
wewnętrznego potencjału regionów (instytucjonalnego, finansowego, ludz-
kiego), umiejętnego korzystania z zewnętrznych szans (fundusze, techno-
logie, polityki) oraz ciągłego monitorowania i ograniczania ryzyk. 

Raport ten podkreśla, że największy sukces osiągną inicjatywy strategicznie zaplanowane 
i skoordynowane, adresujące kluczowe słabości i wykorzystujące najważniejsze szanse. Taka 
kompleksowa i świadoma podejścia strategia zwiększy szanse na sprawiedliwą, efektywną 
i trwałą transformację regionów górniczych – z korzyścią dla lokalnych społeczności, gospodarki 
kraju oraz realizacji celów klimatycznych.
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6.	 Dodatkowe uwarunkowania  
procesu transformacji 

Transformacja regionów pogórniczych nie odbywa się w próżni  – jej powodzenie zależy od 
szeregu uwarunkowań politycznych, gospodarczych i społecznych, które nie pasują bezpo-
średnio do klasycznego modelu SWOT, ale mają fundamentalne znaczenie dla przebiegu 
i skuteczności procesu. Właściwe zrozumienie tych czynników pozwala na bardziej świadome 
zarządzanie transformacją oraz minimalizowanie ryzyk związanych z jej wdrażaniem.

1.	 Brak jasno określonych strategicznych interesów państwa jako fundament transformacji

Państwo nie posiada jednoznacznie określonego katalogu strategicznych 
interesów w zakresie transformacji, co prowadzi do niepewności w podej-
mowaniu decyzji. 

Transformacja regionów węglowych nie może być oderwana od szerokiego kontekstu poli-
tyczno-gospodarczego  – wymaga jasnego określenia, jakie są długofalowe priorytety Polski 
w zakresie energetyki, suwerenności surowcowej, bezpieczeństwa gospodarczego i technolo-
gicznego. Dopiero na tej podstawie powinna toczyć się debata o przyszłości poszczególnych 
sektorów, w tym węgla i transformacji regionów węglowych.

Brak konsekwencji między deklaracjami a realnymi decyzjami sprawia, że 
transformacja jest prowadzona w warunkach niepewności, bez możliwości 
długoterminowego planowania.

Ponadto, brak jasno określonych warunków brzegowych i harmonogramu zmian powoduje, 
że zaangażowanie społeczne w proces transformacji jest utrudnione. Dla aktywnych górników 
kluczowe jest posiadanie wiarygodnych wytycznych dotyczących ich przyszłości  – zarówno 
w kontekście rynku pracy, jak i planowania zawodowego i osobistego. 

Niepewność, a nie sama konieczność zmiany, jest największym wyzwaniem, 
ponieważ ogranicza zdolność do podejmowania racjonalnych decyzji doty-
czących przyszłości. 

To powoduje nie tylko frustrację i opór społeczny, ale także osłabia skuteczność procesów trans-
formacyjnych, ponieważ brak przewidywalności utrudnia lokalnym społecznościom, przedsię-
biorcom i inwestorom podejmowanie działań dostosowawczych.

2.	 Powiązanie transformacji z ogólnokrajową strategią przemysłową i dużymi inwestycjami

Transformacja regionów węglowych nie może być traktowana w oderwaniu 
od krajowej polityki przemysłowej i dużych inwestycji strategicznych. 
Inwestycje w energetykę jądrową, przemysł zbrojeniowy, elektromobil-
ność czy zieloną stal powinny być świadomie powiązane z procesem trans-
formacji, tak aby wspierały rozwój nowych gałęzi gospodarki na terenach 
pogórniczych. 
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Kluczowe jest, aby inwestycje państwowe i unijne nie były rozmieszczane przypadkowo, lecz 
ukierunkowane na regiony wymagające restrukturyzacji, co pozwoli na budowanie synergii 
między nowymi sektorami przemysłowymi a transformacją energetyczną i społeczną.

3.	 Długoterminowe zobowiązania klimatyczne i energetyczne Polski

Zewnętrzne regulacje UE (Fit for 55, neutralność klimatyczna do 2050 r.) oraz potrzeba moderni-
zacji krajowego sektora energetycznego determinują zakres i tempo transformacji. Problemem 
są jednak trudności z wykorzystaniem dostępnych narzędzi i mechanizmów wdrażania trans-
formacji, które pozwalałyby na skuteczną realizację tych zobowiązań w sposób przewidywalny 
i spójny z interesami Polski.

Obecna dynamika transformacji jest niezrównoważona  – z jednej strony 
międzynarodowe regulacje, presja polityczna oraz zobowiązania klimatyczne 
wymuszają szybkie zmiany, z drugiej strony narzędzia wdrażania transfor-
macji są niewystarczające, co prowadzi do opóźnień, chaosu decyzyjnego 
oraz braku skutecznej implementacji.

Często to nie sam proces transformacji jest zbyt wolny, ale społeczeństwo i gospodarka nie 
nadążają za zmianami, co prowadzi do narastających napięć. Firmy nie mają wystarczającego 
czasu na adaptację, a społeczności lokalne nie otrzymują skutecznego wsparcia, które umoż-
liwiłoby im dostosowanie się do nowych warunków. W efekcie zamiast sprawnej i przewidy-
walnej transformacji, pojawia się rozbieżność między tempem wdrażania regulacji a realnymi 
możliwościami dostosowania się gospodarki i społeczeństwa.

4.	Transformacja a bezpieczeństwo energetyczne kraju

Szybkie odejście od węgla bez odpowiednich alternatyw może zagrozić 
stabilności krajowego systemu elektroenergetycznego oraz zwiększyć zależ-
ność od importu surowców i energii. Co więcej, proces ten prowadzony jest 
w sposób chaotyczny, bez spójnej analizy długoterminowych konsekwencji 
dla bezpieczeństwa kraju. Nie uwzględnia się ryzyka geopolitycznego 
i niepewności międzynarodowej, która może wymusić ponowne sięgnięcie 
po zasoby węglowe, a jednocześnie prowadzi się działania nieodwracalne, 
takie jak zasypywanie szybów i zamykanie kopalń bez oceny ich potencjalnej 
roli w przyszłości.

Brak strategicznego podejścia powoduje, że transformacja odbywa się w sposób nieprzewi-
dywalny i nierozważny, co może prowadzić do utraty dostępu do zasobów, które w przyszłości 
mogłyby okazać się kluczowe dla bezpieczeństwa energetycznego. Decyzje o zamykaniu 
kopalń powinny być podejmowane w oparciu o długoterminowe analizy ekonomiczne, tech-
nologiczne i geopolityczne, a nie wyłącznie w kontekście bieżących regulacji klimatycznych. 

5.	 Zróżnicowanie sytuacji i potrzeb poszczególnych regionów węglowych

Regiony węglowe w Polsce różnią się znacznie pod względem infrastruktury, 
struktury gospodarczej, poziomu edukacji oraz dostępu do kapitału i nowych 
technologii. Śląsk, jako silnie zurbanizowany obszar z rozwiniętym przemy-
słem, ma inne możliwości transformacyjne niż mniejsze ośrodki, takie jak 
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Wałbrzych czy Wschodnia Wielkopolska, gdzie konieczne jest budowanie 
nowych gałęzi gospodarki od podstaw.

Brak uwzględnienia tych różnic w polityce transformacyjnej prowadzi do nieskutecznych 
działań – uniwersalne programy wsparcia, zamiast odpowiadać na realne potrzeby, często 
okazują się nietrafione lub nieefektywne. Zamiast podejścia opartego na komplementar-
ności i wyrównywaniu szans, regiony często konkurują o dostępne środki i rozwiązania, a te 
silniejsze przejmują większą część wsparcia. To zjawisko stoi w sprzeczności z zasadami Just 
Transition, ponieważ nie odnosi się do realnych potrzeb i wyzwań poszczególnych obszarów, 
lecz wzmacnia już istniejące nierówności.

Dodatkowym utrudnieniem jest różnorodność podmiotów i interesariuszy zaangażowanych 
w proces transformacji w różnych regionach. Na Śląsku mamy do czynienia z dużą liczbą 
lokalnych ośrodków decyzyjnych, liderów społecznych, samorządów oraz silnych struktur 
związkowych, które aktywnie uczestniczą w negocjacjach i współtworzeniu polityki transfor-
macyjnej. W innych regionach, brakuje silnych instytucjonalnych graczy, co utrudnia zarówno 
planowanie, jak i skuteczną realizację działań. W efekcie proces uzgadniania kierunków trans-
formacji jest w jednych regionach bardziej dynamiczny, a w innych pozostaje ograniczony 
przez brak aktywnych liderów i instytucji zdolnych do skutecznego zarządzania zmianą.

6.	 Sprawiedliwa transformacja (Just Transition) – między deklaracjami a realnym wsparciem

Sprawiedliwa transformacja powinna zapewniać ochronę grup najbardziej 
narażonych na negatywne skutki zmian – pracowników sektora węglowego, 
ich rodzin oraz lokalnych społeczności. Obecne podejście do transformacji 
często pomija kwestię społecznej akceptacji i zaufania do procesu, co skut-
kuje oporem i narastającymi napięciami.

Zamiast kompleksowego modelu wsparcia, dominują krótkoterminowe rozwiązania, takie jak 
rekompensaty czy dopłaty osłonowe, które nie rozwiązują problemu długofalowej przebudowy 
struktury gospodarczej regionów. Brak realnej alternatywy dla mieszkańców oraz niewystar-
czające działania na rzecz aktywizacji zawodowej prowadzą do utraty społecznego poparcia 
dla transformacji, co w konsekwencji może spowolnić lub zablokować ten proces na poziomie 
politycznym. Dodatkowo, brak powiązania wsparcia publicznego z konkretnymi zobowiąza-
niami beneficjentów powoduje, że środki często służą jedynie łagodzeniu bieżących strat, a nie 
realnemu przejściu do nowych modeli gospodarczych.

7.	 Brak mechanizmów długoterminowej analizy i koordynacji procesów strategicznych 
w administracji publicznej

Obecny system zarządzania transformacją regionów węglowych jest reaktywny i krótkoter-
minowy. Administracja publiczna nie posiada trwałych struktur ani narzędzi umożliwiających 
długoterminową analizę procesów społeczno-gospodarczych i ich konsekwencji.

Nie istnieją ciała doradcze ani stałe mechanizmy koordynacyjne, które 
w sposób ciągły i systematyczny integrowałyby różne polityki sektorowe 
i pozwalały na systemowe podejście do takich zagadnień jak transformacja.
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Brak strategicznej koordynacji skutkuje chaotycznym zarządzaniem, brakiem spójności 
między politykami regionalnymi i krajowymi oraz ograniczoną zdolnością do tworzenia 
synergii między różnymi sektorami gospodarki. Konsekwencją tego jest sytuacja, w której 
transformacja nie przebiega jako przemyślany, wieloletni proces, lecz jako zbiór fragmentarycz-
nych działań podejmowanych pod presją bieżących uwarunkowań politycznych.

Aby uniknąć tego rodzaju problemów, konieczne jest stworzenie stałej przestrzeni analitycz-
no-doradczej w strukturach administracji publicznej  – blisko decydentów politycznych, ale 
jednocześnie nieuwikłanej w bieżącą agendę rządową. Takie ciało powinno mieć za zadanie 
prowadzenie systematycznych analiz strategicznych, identyfikowanie długoterminowych 
trendów i opracowywanie scenariuszy działań, które mogłyby być wykorzystywane do podej-
mowania przemyślanych decyzji politycznych. Przykładem braku takiego mechanizmu jest 
sytuacja związana z dużymi inwestycjami w sektorze zbrojeniowym  – obecnie nie istnieje 
żadna instytucja, która prowadziłaby analizy, czy i w jaki sposób mogłyby one wspierać trans-
formację regionów węglowych oraz redukcję problemów społecznych i gospodarczych w tych 
obszarach. Bez takiego systemowego podejścia ryzykujemy, że kluczowe szanse na efektywne 
wykorzystanie dostępnych zasobów zostaną zmarnowane.

8.	Umowa społeczna jako narzędzie zarządzania transformacją – jej skuteczność i potrzeba 
zmian

Obecna umowa społeczna dotycząca transformacji jest deklaracją polityczną niż realnym 
mechanizmem zarządzania zmianami. Nie zawiera skutecznych mechanizmów kontrolnych, 
a jej postanowienia nie są wiążące dla kluczowych interesariuszy. Zamiast pełnić rolę narzę-
dzia zapewniającego równowagę między interesami mieszkańców, pracowników, przedsię-
biorstw i administracji, stała się instrumentem doraźnej polityki.

Brakuje również czytelnych i mierzalnych zobowiązań – zarówno po stronie 
rządu, jak i beneficjentów pomocy. Nie określono precyzyjnych ścieżek 
dochodzenia do nowych modeli gospodarczych, warunków wsparcia dla 
pracowników oraz mechanizmów egzekwowania zobowiązań od przedsię-
biorstw korzystających z publicznych środków na transformację. 

9.	 Wpływ transformacji na rozwój miast i obszarów wiejskich

Proces transformacji gospodarczej regionów węglowych prowadzi do koncentracji inwestycji 
i rozwoju w największych ośrodkach miejskich, co zwiększa ryzyko marginalizacji mniejszych 
miejscowości oraz obszarów wiejskich. Brak równomiernego rozłożenia środków i inwestycji 
sprawia, że wiele obszarów traci na znaczeniu, a ich mieszkańcy nie otrzymują realnych alter-
natyw zawodowych, co dodatkowo wzmacnia już istniejące procesy depopulacji i stagnacji 
gospodarczej na terenach oddalonych od wspomnianych ośrodków miejskich.

Jeśli transformacja nie zostanie zaplanowana w sposób inkluzywny, mniejsze miejscowości 
mogą stać się gospodarczo wykluczone, co doprowadzi do dalszego pogłębiania dysproporcji 
rozwojowych między regionami. Problem ten jest szczególnie istotny w kontekście odpływu 
ludności, wzrostu bezrobocia oraz ograniczonej dostępności usług publicznych na terenach 
peryferyjnych. Aby temu zapobiec, konieczne jest opracowanie mechanizmów wsparcia dla 
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lokalnych społeczności, które zapewnią im realne możliwości rozwoju zawodowego i gospodar-
czego w nowych warunkach rynkowych.

10.	 Wyzwania związane z przekwalifikowaniem i edukacją zawodową

Transformacja regionów węglowych wiąże się z koniecznością przekwalifikowania tysięcy 
pracowników, jednak obecne programy wsparcia nie są dostosowane do ich rzeczywistych 
potrzeb.

Problemem jest brak skoordynowanego podejścia, które łączyłoby 
procesy likwidacyjne kopalń z systematycznym i skutecznym przygoto-
waniem pracowników do nowych zawodów i ostatecznym zapewnieniem 
zatrudnienia.

Programy szkoleniowe często kończą się jedynie kursami, które nie przekładają się na rzeczy-
wiste umiejętności i zatrudnienie. Brakuje również powiązania kursów z rynkiem pracy  – 
wiele szkoleń oferuje umiejętności, które nie znajdują odzwierciedlenia w zapotrzebowaniu 
przedsiębiorstw. 

Istotnym uwarunkowaniem procesu przekwalifikowania jest specyfika kompetencji 
górników, które często nie są bezpośrednio transferowalne na nowe sektory gospodarki. 
Szkolenia zawodowe nie uwzględniają dostatecznie różnic technologicznych między urządze-
niami stosowanymi w kopalniach a tymi używanymi w nowoczesnych gałęziach przemysłu, 
takich jak energetyka odnawialna. Na przykład, elektryk kopalniany posiada umiejętności tech-
niczne, ale niekoniecznie pokrywają się one z wymaganiami instalatora fotowoltaiki czy specja-
listy od energoelektroniki. Aby skutecznie wesprzeć proces przekwalifikowania, konieczne jest 
dostosowanie programów edukacyjnych do realnych wymagań rynku pracy oraz uwzględnienie 
ścieżek adaptacji zawodowej dla różnych specjalizacji. Nie każdy górnik może łatwo przejść do 
sektora OZE czy przemysłu technologicznego – dla wielu grup konieczne są dodatkowe etapy 
przygotowawcze oraz programy umożliwiające stopniowe podnoszenie kwalifikacji.

Dodatkowym wyzwaniem jest sytuacja grup zawodowych powiązanych z górnictwem, np. 
pracowników administracyjnych kopalń czy dostawców usług. Kadra naziemna, sektor usług 
lokalnych oraz mniejsze przedsiębiorstwa kooperujące z górnictwem również wymagają 
programów przekwalifikowania dostosowanych do ich specyfiki. Bez tego wiele osób pozo-
stanie poza nowym rynkiem pracy.

Wszystkie te aspekty potęguje brak przewidywalności i klarownego harmonogramu zmian. 
Brak pewnych i nieodwołalnych decyzji co do harmonogramu zamykania kopalń powoduje, 
że pracownicy nie wiedzą, kiedy i jakie działania powinni podjąć. Skuteczne przekwalifiko-
wanie wymaga długofalowego planowania, które zapewni czas na adaptację i podejmowanie 
świadomych decyzji zawodowych.

11.	Edukacja i budowanie świadomości społecznej w procesie transformacji

Nie tylko kształcenie zawodowe, ale również ogólna świadomość społeczna 
dotycząca transformacji wymaga wzmocnienia. Regiony pogórnicze potrze-
bują edukacji ekonomicznej i energetycznej, aby akceptacja zmian była 
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wyższa. Brak zrozumienia mechanizmów transformacji prowadzi do dezin-
formacji i wzrostu sceptycyzmu wobec wprowadzanych reform.

Konieczne jest wprowadzenie działań edukacyjnych na poziomie lokalnym, obejmujących 
zarówno pracowników sektora węglowego, jak i młodsze pokolenia, które w przyszłości będą 
funkcjonować w nowej rzeczywistości gospodarczej. Budowanie akceptacji społecznej 
poprzez rzetelną edukację i transparentną komunikację powinno być jednym z kluczowych 
filarów procesu transformacyjnego.

12.	 Możliwości i ograniczenia finansowe regionów węglowych

Jednym z kolejnych wyzwań transformacji regionów węglowych jest ich 
zdolność do finansowania procesów restrukturyzacyjnych poza środkami 
unijnymi. Pomimo dostępności funduszy transformacyjnych, samorządy 
często mają trudności z ich efektywnym wykorzystaniem, wynikające z ogra-
niczonej zdolności kredytowej, skomplikowanych procedur aplikacyjnych 
oraz niedoboru kompetencji w zakresie zarządzania dużymi projektami 
inwestycyjnymi.

Kolejnym ograniczeniem jest brak wystarczającego udziału kapitału prywatnego, który 
mógłby przyspieszyć rozwój nowych sektorów gospodarki na terenach pogórniczych. Obecnie 
brakuje skutecznych mechanizmów wspierania inwestycji dostosowanych do specyfiki tego 
procesu transformacji. Konieczne jest opracowanie bardziej ukierunkowanych narzędzi zachęt 
inwestycyjnych, takich jak ulgi podatkowe, preferencyjne finansowanie czy specjalne programy 
wspierające przedsiębiorców zainteresowanych działalnością w regionach pogórniczych. To 
zadanie dla państwa, które powinno zapewnić stabilne i przewidywalne warunki dla inwe-
storów, minimalizując bariery administracyjne i ryzyko gospodarcze. Skuteczna transformacja 
wymaga dywersyfikacji źródeł finansowania, większego zaangażowania kapitału prywatnego 
oraz uproszczenia mechanizmów dostępu do funduszy publicznych.
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7.	 Rekomendacje

Przeprowadzona analiza SWOT wyraźnie pokazuje, że powodzenie transfor-
macji regionów węglowych zależy od jej pełnej integracji z szeroką polityką 
rozwojową państwa. Transformacja nie może być traktowana jako odrębny 
projekt, lecz powinna być elementem skoordynowanych działań w obszarze 
inwestycji, polityki przemysłowej, strategii rozwoju regionalnego oraz reform 
instytucjonalnych. Jedynie kompleksowe podejście, uwzględniające różne 
instrumenty polityki publicznej, może zagwarantować skuteczność i stabil-
ność całego procesu.

Obecny model transformacji regionów węglowych w Polsce cechuje się dużą fragmenta-
ryzacją oraz brakiem konsekwencji w realizacji długoterminowych celów. Brak instytucjonal-
nego lidera procesu skutkuje chaosem decyzyjnym, niską koordynacją działań i nieprzewidy-
walnością kierunków zmian. Problem ten nie dotyczy jedynie transformacji energetycznej, lecz 
odzwierciedla szersze wyzwania związane z zarządzaniem strategicznym i gospodarką państwa.

Przedstawione rekomendacje wynikają bezpośrednio z przeprowadzonej analizy oraz dodat-
kowych uwarunkowań procesu transformacji. Nie są jedynie zbiorem działań dedykowanych 
regionom węglowym, lecz propozycją zmian strukturalnych, które powinny zostać wdrożone, 
by transformacja była skuteczna i przewidywalna. Kluczowe jest osadzenie rekomendacji 
w szerokim kontekście polityk publicznych, ponieważ efektywna transformacja wymaga ścisłej 
współpracy różnych sektorów administracji oraz długofalowego planowania.

Rekomendacje obejmują kilka obszarów interwencji, w tym aspekty instytucjonalne, gospo-
darcze i społeczne. Dotyczą m.in. powołania centralnego lidera transformacji, integracji działań 
w ramach polityki przemysłowej i regionalnej, zapewnienia transparentności wydatkowania 
środków oraz wprowadzenia mechanizmów monitorowania i ewaluacji postępów. Kluczową 
rolę odgrywają również rekomendacje dotyczące dialogu społecznego, osłon dla pracowników 
oraz wsparcia przedsiębiorczości i inwestycji w regionach objętych transformacją.

Transformacja regionów węglowych to proces długofalowy, wymagający elastyczności 
i dostosowywania polityk do zmieniających się warunków. Choć wiele działań nie przyniesie 
natychmiastowych efektów, konsekwentna realizacja przedstawionych rekomendacji zwiększy 
szanse na sukces i pozwoli ograniczyć ryzyka gospodarcze i społeczne związane z wygaszaniem 
sektora węglowego.

Prezentowane podejście nie opiera się na doraźnych działaniach, lecz na budowie stabilnych 
i trwałych fundamentów dla przyszłości regionów węglowych. Takie podejście pozwoli na 
sprawiedliwe, społecznie akceptowalne i gospodarczo efektywne przeprowadzenie procesu 
transformacji.
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7.1. Rekomendacje szczegółowe

Rekomendacja 1: 
Powołanie silnego koordynatora (lidera transformacji) i opracowanie spójnej 
strategii transformacji

Cel działania

Zapewnienie jednolitego kierownictwa i planu dla transformacji  – tak, aby 
działania różnych podmiotów były skoordynowane, przewidywalne i zgodne 
z długofalowym interesem kraju oraz regionów. Silne przywództwo i jasna 
strategia wyeliminują dotychczasowy brak koordynacji i niepewność decyzji, 
tworząc fundament skutecznych działań.

Kroki do podjęcia

1.	 Utworzenie dedykowanego koordynatora ds. transformacji

Stworzenie instytucji lub międzyresortowego zespołu z jasnym mandatem i zasobami. Taki 
„gospodarz procesu” powinien posiadać uprawnienia oraz narzędzia do nadzorowania i koor-
dynowania działań różnych resortów (klimat, rozwój, fundusze). Powinien także dysponować 
budżetem na wdrażanie kluczowych projektów.

Możliwe sposoby realizacji obejmują:

•	 Ustawowe zmiany dotyczące kompetencji organów.

•	 Wykorzystanie autorytetu Prezesa Rady Ministrów oraz zaplecza KPRM.

•	 Organizację zaplecza w zakresie pracy rad, zespołów i komitetów dla koordynacji tematyki 
transformacji.

Dodatkowo konieczne jest wyznaczenie osoby lub organu rozliczanego z postępów, posiadają-
cego autorytet do rozwiązywania sporów międzyresortowych. Może to być dedykowany mini-
ster lub pełnomocnik z odpowiednim zakresem kompetencji.

2.	 Przyjęcie wieloletniej strategii transformacji regionów węglowych jako oficjalnego doku-
mentu rządowego

Strategia powinna określać harmonogram wygaszania kopalń, w tym daty zamknięcia 
i redukcji wydobycia. Kluczowe będą kamienie milowe, takie jak spadek zatrudnienia w górnic-
twie o określony procent w wyznaczonych przedziałach czasowych.

Plan rozwoju alternatywnych branż gospodarki wymaga ścisłej współpracy z samorządami, 
jednak inicjatywa powinna wychodzić z poziomu centralnego. To rząd i jego agendy powinny 
inicjować, motywować i wspierać tam, gdzie jest to konieczne – działaniami regulacyjnymi, ale 
także wiedzą i kompetencjami zgromadzonymi w poszczególnych instytucjach i agendach 
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rządowych. Strategia powinna także uwzględniać aspekty od bezpieczeństwa energetycznego 
po rozwój nowych sektorów i kwestie społeczne.

3.	 Zagwarantowanie stabilności polityki poprzez ponadpartyjne porozumienie

Stworzenie paktu polityczno-społecznego, określającego docelową rolę węgla i ramy odejścia 
od niego. Potwierdzenie konsensusu publiczną umową lub ustawą zapewni kontynuację stra-
tegii niezależnie od zmian rządu, co przełoży się na stabilność decyzji i przewidywalność działań 
dla wszystkich interesariuszy procesu transformacji.

4.	Uwzględnienie bezpieczeństwa energetycznego 

Strategia powinna równolegle zakładać rozwój niskoemisyjnych, takich jak OZE oraz źródeł 
dyspozycyjnych stanowiących o rezerwach mocy, aby zapewnić stabilność dostaw energii.

W okresie przejściowym niezbędne będzie:

•	 utrzymanie strategicznych rezerw węgla i awaryjnych mocy wytwórczych (rezerwa zimne 
itp.), zgodnie z lekcjami kryzysu energetycznego 2022 r.,

•	 unikanie działań trwale uniemożliwiających dostęp do złóż w przyszłości, jeśli okaże się to 
konieczne z punktu widzenia bezpieczeństwa energetycznego kraju.

Bariery i sposoby ich minimalizowania

Główną barierą może być polityczny opór przed przekazaniem kompetencji jednemu podmio-
towi oraz ryzyko zmian koncepcji po zmianie rządu. Aby temu zapobiec, należy zbudować 
ponadpartyjne poparcie dla strategii (angażując opozycję w jej tworzenie) oraz formalnie 
umocować koordynatora i plan w przepisach prawa (co utrudni ich demontaż). 

Kolejną barierą jest brak jasności co do długoterminowych interesów państwa w energetyce, 
co dotąd rodziło niepewność​. Dlatego strategia musi zostać oparta o klarowne założenia poli-
tyki energetycznej i klimatycznej państwa (w tym decyzje dot. roli węgla brunatnego, kamien-
nego, atomu, OZE), aby rozwiać wątpliwości inwestorów i społeczności.

Instytucje odpowiedzialne

Główny ciężar spoczywa na administracji centralnej i Radzie Ministrów, przy współpracy z odpo-
wiednimi resortami i samorządami.
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Rekomendacja 2: 
Stworzenie platformy dialogu i zawarcie nowego „kontraktu społecznego”  
dla transformacji

Cel działania

Zapewnienie szerokiego poparcia społecznego i partnerstwa dla transfor-
macji poprzez stały dialog i formalne porozumienia ze stroną społeczną. 
Celem jest zmniejszenie oporu społecznego, budowanie zaufania i wspólnej 
wizji przyszłości regionów  – tak, aby żadna grupa (górnicy, mieszkańcy, 
samorządy) nie czuła się wykluczona. Działanie koncentruje się na efektyw-
nych metodach partycypacji społecznej  – poprzez wykorzystanie istnieją-
cych instytucji lub tworzenie nowych struktur dialogu.

Kroki do podjęcia

1.	 Powołanie stałego forum dialogu

Należy utworzyć Radę Transformacji Regionów Węglowych – ciało dialogu z udziałem kluczo-
wych interesariuszy: przedstawicieli rządu, opozycji, władz lokalnych, związków zawodowych, 
pracodawców, organizacji społecznych i lokalnej społeczności. Forum powinno regularnie 
monitorować postępy transformacji, analizować kluczowe decyzje (np. zamykanie kopalń, 
nowe inwestycje) i rozwiązywać konflikty.

Aby zyskać legitymizację, platforma wymaga „nowego otwarcia”  – odbudowy zaufania 
pomiędzy stronami. Rada powinna być apolityczna i otwarta na szerokie grono interesariuszy – 
nie tylko związki zawodowe. Można rozważyć tworzenie lokalnych platform dialogu, działają-
cych na poziomie regionów węglowych, które będą uzupełniać działania centralnej Rady.

2.	 Renegocjacja i podpisanie nowej umowy społecznej

Obecne porozumienia powinny zostać rozszerzone na nowe grupy interesariuszy i precyzyjnie 
określać zobowiązania wszystkich stron. Nowy kontrakt społeczny powinien obejmować:

•	 Harmonogram zamykania kopalń – określenie terminów z odpowiednim wyprzedzeniem.

•	 Mechanizmy osłonowe i przekwalifikowania – rozwiązania efektywne, dostosowane do real-
nych potrzeb pracowników.

•	 Plan inwestycji zastępczych – gwarancja rozwoju alternatywnych sektorów w miejsce zamy-
kanych kopalń.

•	 Koalicję rządu, związków zawodowych i innych interesariuszy (dotychczas pomijanych 
w poprzednich wersjach umów społecznych) – wspólne działania na rzecz akceptacji i wdra-
żania zmian.
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Aby porozumienie było skuteczne, musi mieć charakter wiążący  – np. poprzez umocowanie 
ustawowe jego głównych postanowień. Kluczowe jest odpowiednie przygotowanie procesu 
dialogu  – uniknięcie antagonizowania stron i założenie, że kompromis jest nieunikniony ze 
stron wszystkich interesariuszy. Dotychczasowa strategia narzucania rozwiązań okazała się 
nieskuteczna.

3.	 Uruchomienie lokalnych komisji konsultacyjnych

W miastach i gminach górniczych powinny działać lokalne komisje konsultacyjne (np. 
w połączeniu z Radą patrz Rek. 2.1.), angażujące społeczności w proces transformacji. Każda 
istotna inicjatywa (zamknięcie zakładu, nowa inwestycja) powinna podlegać konsultacjom 
społecznym, wysłuchaniom publicznym i referendum doradczym.

Aktywne włączenie mieszkańców w proces decyzyjny sprawi, że będą współgospodarzami 
zmiany, a nie jej ofiarami. Kluczowe jest również prowadzenie transparentnej kampanii infor-
macyjnej  – jasna komunikacja celów transformacji, planowanych działań i oczekiwanych 
korzyści ograniczy dezinformację i budować akceptację.

Bariery i sposoby ich minimalizowania

•	 Niski poziom zaufania społecznego do polityków i instytucji, wynikający z historycznych 
doświadczeń i obaw o miejsca pracy. Aby temu zaradzić, proces musi być maksymalnie 
transparentny i inkluzywny – szeroki skład forum dialogu oraz jasna komunikacja ustaleń.

•	 Rozdrobnienie interesariuszy  – liczne związki zawodowe, grupy społeczne o sprzecznych 
interesach. Instytucjonalizacja dialogu w postaci stałej rady i formalnej umowy pomoże 
narzucić dyscyplinę negocjacyjną i zapewnić stabilność procesu.

•	 Brak mierzalnych zobowiązań  – nowa umowa społeczna powinna zawierać precyzyjne, 
egzekwowalne zobowiązania (np. konkretne warunki pomocy dla górników i obowiązki 
beneficjentów wsparcia), aby zapewnić, że uzgodnienia będą respektowane.

Instytucje odpowiedzialne

Administracja centralna inicjuje utworzenie Rady i negocjacje nowej umowy społecznej, współ-
pracując z samorządami lokalnymi. Partnerami w dialogu muszą być reprezentanci wszystkich 
kluczowych grup: związków zawodowych, organizacji pracodawców, organizacji społecznych 
i ekologicznych oraz liderzy lokalnych społeczności. Rząd zapewnia infrastrukturę i modera-
torów dialogu, samorządy organizują konsultacje lokalne, a strona społeczna deleguje swoich 
przedstawicieli.
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Rekomendacja 3:  
Wsparcie pracowników – osłony socjalne, przekwalifikowanie i doradztwo 
zawodowe

Cel działania

Zminimalizowanie negatywnych skutków społecznych zamykania kopalń 
poprzez zapewnienie górnikom i pracownikom okołogórniczym nowych 
perspektyw zatrudnienia i zabezpieczenia bytu. Celem jest uniknięcie maso-
wego bezrobocia i degradacji kapitału ludzkiego  – tak, aby transformacja 
była postrzegana jako szansa na rozwój kariery, a nie wyrok społeczny. 

Kroki do podjęcia

1.	 Indywidualne programy przekwalifikowania

Obecne masowe szkolenia często rozmijają się z potrzebami rynku, dlatego należy wdrożyć 
szyte na miarę ścieżki kariery dla każdego odchodzącego z górnictwa pracownika. Każdy 
region powinien dysponować Centrum Doradztwa Zawodowego dla Górników, gdzie doradcy 
ocenią kompetencje danej osoby i zaproponują dedykowany plan rozwoju (szkolenie, staż, 
nowy zawód). Przekwalifikowanie musi być powiązane z zatrudnieniem, wymagając ścisłej 
współpracy z przedsiębiorcami oraz potencjalnym zaangażowaniem państwa w określenie ról 
i obowiązków podmiotów w tym procesie.

Pracownicy innych sektorów nie otrzymują tak silnych narzędzi wsparcia, ale w przypadku 
górnictwa pewne procesy są zaburzane przez wysokopoziomowe regulacje motywujące do 
transformacji. Dodatkowo specyfika pracy górnika oraz uwarunkowania historyczne, gospo-
darcze i polityczne powodowały, że nie był on od początku swojej kariery zawodowej wysta-
wiony na ekspozycję rynku pracy i jego mechanizmów. Stąd pomoc jest niezbędna, aby umoż-
liwić skuteczne przekwalifikowanie i aktywizację zawodową.

2.	 Zachęty dla pracodawców spoza górnictwa

Aby ułatwić byłym górnikom znalezienie pracy, rząd i samorządy powinny wdrożyć system 
subsydiowania zatrudnienia w innych branżach. Można wzorować się na programach aktywi-
zacji bezrobotnych, oferując dopłaty do wynagrodzeń przez pierwsze 12–24 miesiące, refundację 
kosztów szkoleń stanowiskowych lub jednorazowe granty dla firm zatrudniających górników.

Niezbędna jest również kampania informacyjna skierowana do pracodawców, podkreślająca 
zalety zatrudniania byłych górników, m.in. ich doświadczenie w bezpieczeństwie pracy, zdol-
ności do pracy zespołowej czy obsługi ciężkiego sprzętu. 

Warto również zaangażować instytucje rynku pracy i polityki zatrudnienia, które mogą ukierun-
kować swoje działania na ten proces, w warunkach niskiego bezrobocia.
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3.	 Wsparcie psychologiczne i społeczne

Utrata pracy w kopalni często wiąże się z kryzysem tożsamości zawodowej. Dlatego konieczne 
są programy wsparcia psychospołecznego, obejmujące dostęp do doradców psychologicz-
nych i grup wsparcia, terapie pomagające w adaptacji do nowego życia oraz inicjatywy integru-
jące rodziny górnicze.

W realizację tych działań mogą być zaangażowane organizacje pozarządowe, parafie i inne 
lokalne instytucje wspierające społeczność, aby zapewnić kompleksowe wsparcie adaptacyjne.

4.	 Transfer kompetencji do sektora publicznego

Część pracowników kopalń (administracja, geologia, BHP) posiada umiejętności przydatne 
w urzędach i instytucjach publicznych. Aby wykorzystać ich doświadczenie, warto wdrożyć 
mechanizmy umożliwiające przejście tych osób do administracji, np. poprzez gwarancję 
pierwszeństwa w rekrutacji na wolne stanowiska urzędnicze czy programy staży w instytucjach 
publicznych.

Takie rozwiązania pozwolą zachować wiedzę i kompetencje w regionie, jednocześnie wspie-
rając wzmocnienie zasobów kadrowych w administracji samorządowej i państwowej.

5.	  Udoskonalenie istniejących osłon socjalnych

Należy kontynuować sprawdzone instrumenty, takie jak odprawy pieniężne, urlopy górnicze czy 
wcześniejsze emerytury, ale kluczowe jest ich uzależnienie od aktywności zawodowej. Można 
rozważyć pełną odprawę dla osób uczestniczących w szkoleniu lub podejmujących nową pracę, 
a niższe świadczenie dla osób nieangażujących się w proces przekwalifikowania.

Elastyczne formy odejścia  – np. stopniowe skracanie czasu pracy przed emeryturą  – mogą 
stanowić dodatkowy mechanizm łagodzący skutki transformacji dla starszych pracowników.

Bariery i sposoby ich minimalizowania

Skala wyzwania jest ogromna – tysiące osób o specyficznych kwalifikacjach musi znaleźć nową 
drogę zawodową. Bariery obejmują niedopasowanie kompetencji do potrzeb rynku pracy, 
opór przed zmianą zawodu oraz ograniczoną pojemność lokalnych rynków pracy. Remedium 
to indywidualizacja podejścia oraz ścisłe powiązanie szkoleń z realnym zapotrzebowaniem 
pracodawców.

Ważne jest również odpowiednie finansowanie  – bez wystarczających środków na subsydia 
i szkolenia istnieje ryzyko bezrobocia strukturalnego. Środki z Funduszu Sprawiedliwej 
Transformacji i krajowych funduszy pracy muszą zostać skierowane priorytetowo na te działania.

Dodatkowym wyzwaniem jest utrzymanie młodych talentów w regionie  – jeśli perspektywy 
będą słabe, młodzi wyjadą. Dlatego działania z tej rekomendacji muszą być skoordynowane 
z tworzeniem nowych miejsc pracy (Rekomendacja 4).
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Instytucje odpowiedzialne

Administracja centralna (głównie Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Społecznej, ale w ramach 
koordynacji całego procesu transformacji) powinna przeprowadzić przegląd programów 
osłonowych i przekwalifikowania oraz zapewnić ich finansowanie. Samorządy wojewódzkie 
i lokalne oraz urzędy pracy będą odpowiedzialne za wdrażanie działań – prowadzenie centrów 
doradztwa, rekrutację do szkoleń i dystrybucję środków.

Instytucje szkoleniowe i edukacyjne (szkoły zawodowe, centra kształcenia ustawicznego) 
powinny realizować kursy dostosowane do zamówień rynkowych. Kluczowe będzie także zaan-
gażowanie pracodawców – np. poprzez umowy z urzędami pracy, gwarantujące zatrudnienie 
określonej liczby przeszkolonych górników w zamian za subsydia.

Najważniejszym czynnikiem sukcesu jest nie tylko oferta szkoleniowa, ale doprowadzenie do 
realnego rozpoczęcia przez byłego górnika nowej pracy w nowym zawodzie. Państwo może 
odegrać istotną rolę w zapewnieniu odpowiedniej skali i partycypacji tego procesu.

Rekomendacja 4: 
Dywersyfikacja gospodarcza regionów i przyciąganie nowych inwestycji

Cel działania

Stworzenie nowych podstaw gospodarczych dla regionów węglowych 
poprzez rozwój zróżnicowanych branż przemysłu i usług. Celem jest zastą-
pienie słabnącego sektora górniczego nowymi źródłami dochodu i miejsc 
pracy, tak aby lokalne gospodarki uniezależniły się od węgla i zyskały trwałą 
odporność na zmiany rynkowe.

Kroki do podjęcia

1.	 Analiza potencjału i plan rozwoju dla każdego regionu

Na wstępie należy przeprowadzić dogłębną analizę społeczno-gospodarczą poszczególnych 
regionów węglowych, by zidentyfikować branże, w których dany region ma przewagi lub szanse 
rozwoju. Powinny powstać regionalne plany rozwoju nowych sektorów, skoordynowane na 
poziomie krajowym, aby uniknąć sytuacji, w której regiony konkurują o te same inwestycje zamiast 
się uzupełniać. Obecnie regiony często opracowują takie plany w związku z aplikacjami o środki 
finansowe, co potwierdza, że to fundusze, a nie strategiczne podejście, są głównym czynnikiem 
transformacji. Problemem jest jednak brak centralnej koordynacji i powiązania tych działań ze 
strategią przemysłową kraju. Na poziomie rządu, jego zaplecza oraz administracji centralnej 
powinny trwać analizy pozwalające na odpowiedź na takie pytania jak: Czy przemysł zbrojeniowy 
może wesprzeć transformację regionów i których? Jak wpleść w proces decyzyjny dotyczący 
transformacji energetycznejaspekty wsparcia regionalnego (np. w kontekście Bełchatowa)?
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Właściwa koordynacja pozwoli uniknąć rozproszenia działań, umożliwi replikację skutecz-
nych rozwiązań i określenie jasnych ram wsparcia państwa dla konkretnych inicjatyw. Dlatego 
przygotowanie planów rozwoju powinno stać się częścią centralnie zarządzanego procesu 
transformacji.

2.	 Pakiet zachęt inwestycyjnych dla nowych branż

Rząd powinien stworzyć atrakcyjne warunki podatkowo-finansowe dla firm lokujących nowe 
działalności w regionach pogórniczych. Obejmować to może:

•	 ulgi podatkowe w ramach specjalnych stref ekonomicznych,

•	 obniżki CIT/PIT za tworzenie lokalnych miejsc pracy,

•	 granty inwestycyjne na rozwój działalności na terenach poprzemysłowych,

•	 preferencyjne finansowanie projektów.

Równie ważne jest usprawnienie otoczenia biznesu, m.in. poprzez skrócenie procedur admi-
nistracyjnych, uproszczenie wydawania pozwoleń i stworzenie instytucji one-stop-shop, która 
ułatwi inwestorom przejście przez proces formalny. Istniejące mechanizmy wsparcia inwe-
stycji powinny zostać przeanalizowane i dostosowane do specyfiki transformacji regionów 
węglowych.

3.	 Wsparcie lokalnej przedsiębiorczości i MŚP

Transformacja nie powinna ograniczać się do przyciągania dużych firm, ale także do wspierania 
lokalnych przedsiębiorców. Wiele MŚP jest dziś podwykonawcami kopalń lub świadczy usługi 
dla sektora górniczego, okołogórniczego lub innych sektorów zależnych od wymienionych – dla 
nich kluczowe jest przygotowanie programów transformacji biznesu.

Możliwe mechanizmy wsparcia obejmują:

•	 dofinansowanie zmiany profilu działalności, np. przestawienie produkcji części górniczych 
na komponenty dla sektora rolniczego czy motoryzacyjnego,

•	 doradztwo w poszukiwaniu nowych rynków zbytu,

•	 specjalne fundusze pożyczkowe i poręczeniowe dla MŚP ułatwiające finansowanie innowa-
cyjnych projektów.

Dodatkowo warto rozwijać lokalne inkubatory przedsiębiorczości i parki technologiczne, 
które wspierałyby rozwój startupów i innowacji.

4.	 Inwestycje w kapitał ludzki pod kątem nowych branż

Obok inwestycji kapitałowych kluczowe jest przygotowanie wykwalifikowanej kadry dla 
rozwijających się sektorów. Samorządy, we współpracy z uczelniami i szkołami technicznymi, 
powinny dostosować ofertę edukacyjną do planowanych kierunków rozwoju regionu.

Oznacza to tworzenie nowych kierunków studiów i szkół zawodowych, które dostarczą 
specjalistów dla przyszłych branż. Przykładowo, mogą to być kierunki związane z odnawialnymi 
źródłami energii, automatyką, technologiami cyfrowymi. Absolwenci tych kierunków zasilą 
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nowe inwestycje, przyspieszając ich rozwój. W krótkim terminie można przyciągać specjalistów 
z zewnątrz, np. oferując mieszkania służbowe lub dodatki relokacyjne, aby uzupełnić brakujące 
kompetencje, zanim lokalne kadry zostaną wykształcone.

Bariery i sposoby ich minimalizowania

•	 Konkurencja o inwestycje  – regiony węglowe rywalizują z innymi obszarami o kapitał. 
Kluczowe jest wprowadzenie stabilnych ulg podatkowych, grantów inwestycyjnych i uprosz-
czenie procedur administracyjnych, aby zwiększyć ich atrakcyjność.

•	 Stereotypy o regionach pogórniczych  – obawy inwestorów dotyczące niestabilności 
społecznej i braku wykwalifikowanej kadry wymagają działań promocyjnych, w tym kampanii 
wizerunkowych.

•	 Monokultura gospodarcza – regiony uzależnione od jednej branży muszą zostać ukierunko-
wane na konkretne sektory zgodne z ich zasobami, np. przemysł technologiczny czy ener-
getykę odnawialną. Wykorzystanie lokalnych atutów, takich jak infrastruktura i kadra tech-
niczna, zwiększy szanse sukcesu.

•	 Brak kapitału prywatnego  – niska skłonność inwestorów do lokowania biznesu wymaga 
stabilnych warunków inwestycyjnych, współfinansowania infrastruktury oraz przyciągania 
funduszy venture capital i międzynarodowych korporacji.

Instytucje odpowiedzialne

Na szczeblu krajowym Ministerstwo Rozwoju i Technologii powinno koordynować działania 
inwestycyjne – przygotować pakiet ulg, modyfikować Polską Strefę Inwestycji (PSI)/Specjalne 
Strefy Ekonomiczne (SSE) oraz promować regiony wśród inwestorów zagranicznych.

Samorządy wojewódzkie i lokalne odpowiadają za przygotowanie regionalnych planów 
rozwoju, obsługę inwestorów na miejscu oraz wspieranie lokalnych firm (np. konkursy gran-
towe dla MŚP).

Sektor naukowy (uczelnie, szkoły zawodowe) powinien dostosować programy kształcenia do 
potrzeb rozwijających się branż.

Partnerstwo z sektorem prywatnym jest kluczowe  – np. poprzez listy intencyjne i umowy 
inwestycyjne, w których firmy deklarują lokowanie inwestycji w zamian za określone wsparcie 
publiczne. Regularne spotkania rządu, samorządów i biznesu w ramach np. komisji inwesty-
cyjnej dla regionów pogórniczych pomogą monitorować postępy i usuwać przeszkody na 
drodze do skutecznej transformacji.
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Rekomendacja 5:	
Rewitalizacja terenów pogórniczych i infrastruktury – od zagrożenia do zasobu

Cel działania

Zapobieżenie sytuacji, w której zamykanie kopalń pozostawia po sobie 
trwałą degradację przestrzeni i infrastruktury. Celem jest przekształcenie 
terenów poprzemysłowych w wartościowe zasoby  – tak, aby stały się one 
atrakcją inwestycyjną, środowiskową lub społeczną, zamiast generować 
koszty i ryzyka (zapadliska, zanieczyszczenia) w przyszłości.

Kroki do podjęcia:

1.	 Inwentaryzacja i plan zagospodarowania każdego terenu poprzemysłowego. 

Należy intensyfikować działania dot. tworzenia kompleksowego spisu wszystkich terenów 
i obiektów pogórniczych wymagających rekultywacji (wyrobiska, hałdy, budynki kopalniane, 
osiedla patronackie itp.) wraz z przypisaniem wstępnych pomysłów na ich przyszłe wykorzy-
stanie (są obszary gdzie pewne spisy są tworzone, jednak nie tworzą one spójnego systemu, 
a chodzi o rozwój i integrację). Dla każdego takiego miejsca powinien powstać indywidualny 
plan rewitalizacji lub adaptacji. Przykładowo: wyrobisko X  – zalanie i utworzenie zbiornika 
rekreacyjnego; hałda Y – rekultywacja i nasadzenia zieleni pod park; zabytkowa cechownia – 
adaptacja na centrum biznesowe lub muzeum górnictwa; szyb Z  – zachowanie i przystoso-
wanie na magazyn energii (np. szyb windowy do podnoszenia ciężarów w celu magazynowania 
energii grawitacyjnie). Ważne, by taki plan opracować zanim dojdzie do fizycznej likwidacji 
kopalni – tak aby już na etapie wygaszania wydobycia pewne elementy zabezpieczyć pod przy-
szłe funkcje (np. nie zalać wyrobiska, które może służyć innym celom).

2.	 Zapewnienie finansowania rekultywacji. 

Rekultywacja zdegradowanych obszarów jest kosztowna, dlatego konieczne jest wydzielenie 
części funduszy transformacyjnych specjalnie na ten cel. Rząd powinien uruchomić program 
finansowy dla samorządów wspierający przywracanie wartości tym terenom – np. pokrywa-
jący do 80% kosztów rekultywacji i budowy infrastruktury towarzyszącej​. Jednocześnie należy 
stworzyć zachęty dla inwestorów prywatnych do lokowania projektów na zrekultywowanych 
działkach: ulgi podatkowe, prawo pierwokupu gruntów za symboliczną kwotę po oczyszczeniu, 
partnerstwa publiczno-prywatne (np. gmina przygotuje teren, a firma wybuduje na nim 
fabrykę). Kluczowe jest tempo – tereny powinny jak najszybciej otrzymywać nowe funkcje, żeby 
nie stały odłogiem przez lata i nie odstraszały potencjalnych inwestorów.

3.	 Adaptacja wybranej infrastruktury górniczej do nowych technologii. 

Nie wszystkie instalacje trzeba likwidować  – warto zachować i przekonwertować niektóre 
elementy na potrzeby nowej gospodarki. Rząd wspólnie ze spółkami energetycznymi 
i instytutami badawczymi powinni zbadać możliwość przekształcenia nieczynnych szybów 
w magazyny energii (np. budowa elektrowni szczytowo-pompowej wykorzystującej istniejące 
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wyrobiska, magazynowanie sprężonego powietrza lub wodoru w górotworze). Jeśli analizy 
wypadną obiecująco, należy pilotażowo wdrożyć takie projekty na 1-2 obiektach. Podobnie 
systemy odwadniania kopalń można zaadaptować do celów geotermii (wykorzystanie ciepła 
wód w podziemnych chodnikach), a powierzchniowe warsztaty, bocznice kolejowe czy hale 
przekazać agencjom rozwoju lub gminom, które zaoferują je inwestorom z nowych branż. 
Konieczne mogą być tu pewne ułatwienia prawne – np. zwolnienie takich projektów z części 
standardowych procedur budowlanych – aby przyspieszyć i uatrakcyjnić ich realizację.

4.	Rewitalizacja osiedli i infrastruktury komunalnej. 

Transformacja to okazja do odnowy także tkanki miejskiej w regionach górniczych. Należy 
uruchomić programy finansowane z funduszy krajowych i UE nakierowane na odnowę 
zdegradowanych dzielnic i poprawę jakości infrastruktury publicznej. W ramach tego: moder-
nizacja zaniedbanych budynków mieszkalnych (np. termomodernizacja dawnych familoków, 
remonty), tworzenie nowych przestrzeni publicznych (skwery, place zabaw), naprawa dróg 
lokalnych i unowocześnienie transportu publicznego. Celem jest nadanie miastom pogórni-
czym nowego blasku i funkcji, co zwiększy ich atrakcyjność dla mieszkańców i inwestorów.

Bariery i sposoby ich minimalizowania

•	 Wysoki koszt rekultywacji  – samorządy nie udźwigną tego samodzielnie. Niezbędne są 
dedykowane fundusze rządowe i unijne oraz wsparcie ekspertów w zarządzaniu procesem.

•	 Presja szybkiego zamykania kopalń – w przeszłości tereny były likwidowane bez planu na 
przyszłość. Aby temu zapobiec, konieczne jest wcześniejsze opracowanie strategii zagospo-
darowania (5.1.) oraz wstrzymanie pochopnej likwidacji elementów mogących znaleźć nowe 
zastosowania.

•	 Problemy ekologiczne – skażenia gruntów i wód mogą zniechęcać inwestorów. Konieczny 
jest monitoring środowiskowy i wykorzystanie zasady „zanieczyszczający płaci”, aby pozyskać 
środki na oczyszczanie terenów.

Instytucje odpowiedzialne

Samorządy lokalne powinny prowadzić inwentaryzację terenów pogórniczych i tworzyć plany 
zagospodarowania, jednak ich realizacja wymaga wsparcia rządu centralnego. Ministerstwo 
Klimatu i Środowiska oraz NFOŚiGW powinny zapewnić finansowanie, a Ministerstwo Rozwoju 
i Technologii  – mechanizmy prawne umożliwiające transfer własności i inwestycje na tych 
terenach.

Spółki górnicze powinny uczestniczyć w planowaniu i finansowaniu konwersji zakładów, np. 
poprzez współfinansowanie pilotażowych magazynów energii. Organizacje ekologiczne 
i lokalne społeczności powinny pełnić rolę nadzorczą, aby rewitalizacja służyła poprawie środo-
wiska i jakości życia mieszkańców.
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Rekomendacja 6:  
Zapewnienie transparentności i skuteczności wydatkowania środków 
transformacyjnych

Cel działania

Zapewnienie efektywnego wykorzystania dostępnych funduszy na transfor-
mację oraz budowa zaufania społecznego poprzez pełną transparentność 
wydatków. Eliminacja ryzyka marnotrawienia środków oraz skierowanie 
finansowania na realne efekty społeczno-gospodarcze.

Kroki do podjęcia

1.	 Ustalenie mierzalnych celów dla funduszy transformacyjnych

Dla każdej istotnej puli środków (np. Fundusz Sprawiedliwej Transformacji, dotacje dla spółek 
węglowych) należy określić konkretne wskaźniki sukcesu. Cele powinny obejmować m.in.: liczbę 
utworzonych miejsc pracy, liczbę pracowników rozpoczynających pracę w nowym zawodzie, 
powierzchnię zrekultywowanych terenów czy wzrost PKB per capita regionu. Publiczna dostęp-
ność tych celów zwiększy presję społeczną na ich realizację. Powinny być one formułowane 
w sposób jasny i jednoznaczny oraz monitorowane w określonych cyklach sprawozdawczych.

2.	 Niezależny monitoring i kontrola wydatków

Powołanie komitetu monitorującego, składającego się z przedstawicieli rządu, samorządów, 
związków zawodowych, organizacji społecznych i ekspertów. Komitet powinien analizować raporty 
realizacyjne i publikować wyniki oceny skuteczności wydatków w cyklach kwartalnych lub półrocz-
nych. Aby zapewnić skuteczność nadzoru, komitet musi posiadać określone kanały oddziały-
wania, umożliwiające bieżące reagowanie na wykryte nieprawidłowości i ich skuteczne zgłaszanie. 
Najwyższa Izba Kontroli powinna prowadzić regularne audyty transformacyjne i upubliczniać ich 
wyniki, tak aby zwiększać efektywność wydatkowania i budować społeczne zaufanie.

3.	 Pełna transparentność projektów i angażowanie społeczności

Stworzenie publicznego rejestru wydatków transformacyjnych zawierającego szczegółowe 
informacje o projektach: kwota, źródło finansowania, wykonawca, opis, termin realizacji, osią-
gnięte rezultaty. Rejestr powinien być dostępny w formie interaktywnego portalu interne-
towego, umożliwiającego bieżące śledzenie realizacji projektów oraz ocenę ich wpływu na 
społeczności lokalne. Rejestr ten dodatkowo wspiera replikowalność dobrych praktyk oraz 
wymianę doświadczeń między jednostkami samorządu terytorialnego poprzez szeroką komu-
nikację na temat zrealizowanych pomysłów i inicjatyw.

4.	Powiązanie wsparcia finansowego z rezultatami (zasada warunkowości)

Wprowadzenie mechanizmu „contracting for results”, uzależniającego wypłatę transz wsparcia 
od osiągania kamieni milowych. Zasada ta powinna obejmować m.in. wsparcie dla sektora 
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górnictwa, a także inne formy pomocy publicznej. W przypadku spółek górniczych i innych 
beneficjentów dotacji warunki ich przyznania powinny obejmować konkretne zobowiązania, 
takie jak na przykład stworzenie X nowych miejsc pracy poza sektorem górniczym lub w nowej 
linii biznesowej. Mechanizm ten powinien zostać wzmocniony także w odniesieniu do szcze-
gólnych rodzajów transferów finansowych, które nie posiadają obecnie wystarczających zabez-
pieczeń zapewniających efektywność wykorzystania środków.

5.	 Przegląd dostępnych funduszy transformacyjnych

Należy przeprowadzić kompleksowy przegląd wszystkich dostępnych funduszy przeznaczo-
nych na transformację, aby zwiększyć ich dostępność i przejrzystość dla interesariuszy. Obecnie 
struktura finansowania jest skomplikowana, a wiele jednostek samorządu terytorialnego 
(zwłaszcza mniejszych JST) ma trudności z nawigowaniem po dostępnych środkach. Powinno 
powstać jedno, centralne źródło informacji – np. portal internetowy – który w prosty i przejrzysty 
sposób prezentowałby aktualne programy, kryteria i procedury aplikacyjne.

Bariery i sposoby ich minimalizowania

•	 Opór przed kontrolą – podmioty korzystające ze środków mogą być niechętne dodatkowej 
kontroli i raportowaniu. Aby temu przeciwdziałać, należy zapewnić niezależność komitetu 
monitorującego, jego pluralistyczny skład oraz precyzyjnie określone kryteria sukcesu, ogra-
niczając pole do arbitralnych decyzji.

•	 Nawyk „wydawania dla wydania”  – tradycyjne podejście do funduszy opierało się na ich 
wydaniu w całości, a niekoniecznie na osiągnięciu celów. Wprowadzenie zarządzania przez 
wyniki (kroki 6.1. i 6.4.) pozwoli na większą kontrolę nad realnymi efektami finansowania.

•	 Brak zaufania społecznego – społeczności lokalne mogą być nieufne wobec przeznaczenia 
środków. Transparentność, w tym publiczny rejestr wydatków oraz budżety obywatelskie, 
pozwolą na większą partycypację społeczną i kontrolę funduszy.

•	 Złożoność monitoringu – wdrożenie skutecznego systemu monitorowania wymaga koor-
dynacji wielu instytucji. Warto bazować na istniejących rozwiązaniach, np. mechanizmach 
sprawozdawczych funduszy unijnych, zamiast tworzyć nowe, skomplikowane procedury.

Instytucje odpowiedzialne

Ministerstwo Finansów oraz Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej są odpowiedzialne 
za ustanowienie ram monitoringu i funkcjonowanie rejestru. Najwyższa Izba Kontroli pełni 
rolę audytora i realizuje kontrolę ex-post. Samorządy województw górniczych sprawują nadzór 
nad projektami regionalnymi oraz organizują budżety obywatelskie, umożliwiające większą 
partycypację społeczną. Społeczność lokalna i media odgrywają rolę niezależnych strażników 
transparentności, monitorując sposób wydatkowania środków. Administracja rządowa powinna 
stworzyć centralną platformę informacyjną o funduszach, ułatwiając dostęp do informacji dla 
beneficjentów i interesariuszy.
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Rekomendacja 7: 
Dostosowanie ram prawno-regulacyjnych i polityk rozwoju do celów transformacji

Cel działania

Zapewnienie, że system prawny i strategie rozwoju kraju wspierają, a nie 
hamują transformację regionów węglowych. Celem jest eliminacja barier 
prawnych utrudniających nowe inwestycje i przedsięwzięcia w regionach 
pogórniczych oraz zagwarantowanie stabilności przyjętych kierunków, 
niezależnie od zmian politycznych. Transformacja musi stać się integralnym 
elementem polityki państwa, a nie odrębnym, podatnym na wahania 
projektem.

Kroki do podjęcia

1.	 Ustawowe usankcjonowanie harmonogramu odchodzenia od węgla

Aby nadać transformacji nieodwracalny i wiarygodny charakter, kluczowe elementy 
strategii (Rekomendacja 1) powinny zostać wpisane do prawa. Można to osiągnąć 
poprzez uchwalenie specustawy dotyczącej transformacji energetycznej lub noweli-
zację Prawa energetycznego  – określając w przepisach daty graniczne zamknięcia okre-
ślonych kopalń i elektrowni, pakiet mechanizmów wsparcia dla pracowników i regionów 
oraz ramy finansowania. Taka ustawa, wypracowana w oparciu o konsensus społeczny 
(Rekomendacja 2) i szerokie konsultacje, stanie się mapą drogową obowiązującą nieza-
leżnie od zmian rządu. Dla inwestorów i społeczności będzie to sygnał przewidywalności. 
Ustawa powinna zawierać również odpowiednie zapisy zapewniające bezpieczeństwo energe-
tyczne – m.in. opisywać sposób zabezpieczania i postępowania z szybami zamkniętych kopalń, 
gdzie złoża nie zostały wyeksploatowane (powiązanie z Rekomendacją 1 i 1.4.).

2.	 Nowelizacja przepisów blokujących rozwój nowych branż w regionach pogórniczych

Rząd powinien zidentyfikować i usunąć bariery prawne, które spowalniają inwestycje w OZE, 
przemysł lub innowacje na terenach pokopalnianych. Przykładowo, należy złagodzić restrykcje 
tzw. ustawy 10H ograniczającej budowę wiatraków, usprawnić i skrócić procedury dotyczące 
pozyskiwania zezwoleń na zagospodarowanie terenów poprzemysłowych oraz uprościć 
wymogi środowiskowe dla inwestycji na zdegradowanych gruntach (przy zachowaniu stan-
dardów ochrony). Każdy rok opóźnienia inwestycji to stracone korzyści, dlatego konieczne jest 
legislacyjne przyspieszenie procedur – np. poprzez wprowadzenie uprzywilejowanych ścieżek 
dla projektów realizowanych w regionach objętych transformacją. Wraz z rozwojem OZE należy 
skorelować rozwój innych mocy dyspozycyjnych w KSE oraz zaplanować wsparcie i warunki 
funkcjonowania kluczowych jednostek węglowych, istotnych z perspektywy bezpieczeństwa 
i suwerenności energetycznej.
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3.	 Synchronizacja polityki transformacji z innymi politykami rozwojowymi kraju

Transformacja regionów węglowych powinna zostać wpisana jako priorytet w Krajowej Strategii 
Rozwoju Regionalnego oraz Polityce Przemysłowej Polski. Nie chodzi jednak o mechaniczne 
nadpisywanie strategii, lecz o skuteczne zarządzanie strategiczne i operacyjne. Należy zrefor-
mować system strategii i ich egzekucji, aby faktycznie wpływały na działania administracji, 
a nie były jedynie dokumentami bez przełożenia na rzeczywistość. W praktyce synchronizacja 
polityk oznacza m.in. ukierunkowanie większej puli środków z programów innowacyjnych na 
regiony pogórnicze, preferowanie ich przy lokowaniu nowych inwestycji centralnych (np. fabryk 
spółek skarbu państwa, węzłów infrastruktury) oraz ogłaszanie dedykowanych konkursów 
NCBR, rozwiązujących konkretne problemy transformacji (np. rekultywacja terenów, obniżanie 
emisji w przemysłach energochłonnych). Dzięki temu transformacja stanie się częścią głów-
nego nurtu rozwoju kraju, co zwiększy jej efektywność i trwałość efektów.

4.	Mechanizm regularnej ewaluacji i korekty działań

Monitoring transformacji powinien działać na dwóch poziomach: bieżącej kontroli realizacji 
działań i cyklicznych przeglądach strategicznych. Bieżący monitoring umożliwia szybkie reago-
wanie na problemy i obejmuje raportowanie postępów oraz identyfikację zagrożeń. Cykliczne 
przeglądy co 2-3 lata pozwalają na ocenę skuteczności działań i wdrażanie korekt strategicznych.

Przeglądy powinny być realizowane z udziałem Rady Transformacji (Rekomendacja 2) i lidera 
transformacji (Rekomendacja 1). Kluczowe wskaźniki obejmują sytuację na rynku pracy, wzrost 
PKB, postęp projektów i wpływ na społeczeństwo. Wyniki powinny prowadzić do korekt poli-
tyki  – np. zwiększenia wsparcia przedsiębiorczości w regionach z wysokim bezrobociem lub 
modyfikacji nieskutecznych ulg inwestycyjnych.

Monitoring można realizować poprzez poprawione zarządzanie strategiczne, w którym wzmoc-
niony zostaje komponent operacjonalizacji i nadzoru nad strategiami i politykami, których 
transformacja byłaby istotnym komponentem, lub poprzez dedykowany mechanizm monito-
ringu skoncentrowany wyłącznie na transformacji regionów węglowych i energetycznej.

Bariery i sposoby ich minimalizowania

•	 Inercja legislacyjna i opór grup interesu – zmiana prawa bywa powolna, a różne grupy mogą 
blokować reformy. Aby to pokonać, potrzebna jest silna wola polityczna poparta twardymi 
analizami (np. wykazanie, ile inwestycji utknęło przez dane przepisy). Publikacja „białej księgi 
barier” dla transformacji może pomóc zdobyć poparcie społeczne dla ich usunięcia.

•	 Ryzyko politycznej zmiany kursu – prawo można zmienić, ale nowy rząd może je odwołać. 
Dlatego kluczowe jest wpisanie transformacji w główne strategie rozwoju państwa oraz 
zawarcie szerokiego konsensusu (Rekomendacje 1 i 2). Gdy transformacja stanie się wspólnym 
interesem, trudniej będzie ją odwrócić.

•	 Brak długofalowego planowania w administracji – obecnie administracja nie jest przyzwy-
czajona do cyklicznej ewaluacji polityk. Regularne przeglądy działań co 2-3 lata (punkt 7.4.) 
wymuszą myślenie strategiczne i adaptację działań.

•	 Brak woli politycznej do konkretnych działań – nawet jeśli zgoda co do potrzeby transfor-
macji istnieje, mogą występować opory przed modernizacją administracji, dedykowaną 
ustawą czy integracją strategii. Konieczne jest konsekwentne budowanie poparcia politycz-
nego i społecznego dla tych reform.
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Instytucje odpowiedzialne

Parlament oraz ministerstwa odpowiadające poszczególne obszary kompetencyjne odpo-
wiadają za przygotowanie i uchwalenie niezbędnych zmian prawnych. Rząd (Rada Ministrów) 
koordynuje integrację transformacji z innymi strategiami krajowymi, kluczową rolę odgrywa 
Ministerstwo Rozwoju i Technologii oraz KPRM. Samorządy regionalne powinny lobbować za 
uwzględnieniem ich potrzeb w politykach krajowych oraz dostarczać danych do ewaluacji. 
Eksperci i przedstawiciele regionów węglowych (np. Rada Transformacji z Rek. 2) powinni brać 
udział w konsultacjach, aby prawo odpowiadało realnym wyzwaniom na poziomie lokalnym.

7.2. Powiązania rekomendacji ze strategicznymi czynnikami swot

Przedstawione rekomendacje zostały opracowane w odpowiedzi na wnioski z analizy SWOT 
dla transformacji regionów węglowych. W sposób zintegrowany wykorzystują one mocne 
strony, redukują słabości, sięgają po nadarzające się szanse oraz zabezpieczają przed zagroże-
niami zdiagnozowanymi w analizie. W szczególności dominacja strategii konkurencyjnej (W-O) 
i defensywnej (W-T) podkreśla konieczność eliminacji barier inwestycyjnych, poprawy koordy-
nacji oraz efektywnego zarządzania procesem transformacji.

Wykorzystanie mocnych stron (Strengths)

Proponowane działania bazują na istniejących atutach regionów i kraju. Wielopoziomowe 
wsparcie finansowe i polityczne zostało przełożone na konkretne mechanizmy  – np. inwe-
stycje rządowe i unijne są kierowane tam, gdzie najbardziej potrzebne (Rekomendacje 4, 7), 
a stabilne zaangażowanie władz centralnych i lokalnych w dialog (Rekomendacja 2) wzmacnia 
kapitał społeczny. Istniejąca infrastruktura i kadry stanowią fundament dla nowych inwestycji 
(Rekomendacje 4 i 5), co oznacza, że silne strony regionów (wykwalifikowani pracownicy, sieci 
transportowe, zakłady przemysłowe) nie zostaną zmarnowane, lecz posłużą rozwojowi nowych 
sektorów gospodarki.

Redukcja słabości (Weaknesses)

Rekomendacje celują w kluczowe zidentyfikowane słabości wewnętrzne. Brak stabilnego przy-
wództwa i koordynacji (W1) zostaje wyeliminowany przez powołanie silnego koordynatora i przy-
jęcie strategii (Rekomendacja 1), co przeciwdziała dotychczasowemu chaosowi decyzyjnemu. 
Niska efektywność wydatkowania środków (W2) jest adresowana poprzez wprowadzenie mier-
ników sukcesu, kontroli i warunkowości wsparcia (Rekomendacja 6), aby każda złotówka prze-
kładała się na realne efekty, a nie marnotrawstwo. Dominacja strategii konkurencyjnej (W-O) 
wskazuje, że priorytetem jest usunięcie barier rozwojowych, co jest kluczowe dla przyciągania 
inwestycji i rozwijania nowych sektorów gospodarki (Rekomendacje 4, 7).

Wykorzystanie szans (Opportunities)

Plan działań maksymalnie korzysta z zewnętrznych okoliczności sprzyjających transfor-
macji. Rosnąca presja polityki klimatycznej i mechanizmy wsparcia UE (O2) są w pełni 
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zagospodarowane  – rekomendacje zakładają ujednolicenie krajowej strategii z celami UE 
(Rekomendacja 7) oraz wykorzystanie funduszy unijnych w sposób skoordynowany i efektywny 
(Rekomendacja 6). Integracja transformacji z ogólnokrajową polityką przemysłową (O3) staje 
się faktem poprzez działania z Rekomendacji 4 i 7 – nowe inwestycje i programy przemysłowe 
są celowane w regiony pogórnicze, dając im priorytet w rozwoju nowych gałęzi gospodarki. 
Priorytetyzacja interwencji wskazuje, że największy efekt systemowy przyniosą działania oparte 
na reindustrializacji oraz tworzeniu trwałych miejsc pracy poza górnictwem (Rekomendacje 4, 5).

Ograniczenie zagrożeń (Threats)

Proponowane działania zabezpieczają przed największymi zagrożeniami transformacji. Ryzyko 
załamania lokalnych gospodarek i masowego odpływu ludności (T3) jest minimalizowane przez 
kompleksowe wsparcie pracowników (Rekomendacja 3) i poprawę jakości życia w regionach, co 
zapobiega procesom depopulacyjnym. Wysokie koszty transformacji i możliwa utrata konkuren-
cyjności (T4) są adresowane m.in. przez monitoring efektywności wydatków (Rekomendacja 6) 
i stymulowanie inwestycji w produktywne sektory (Rekomendacja 4). Kluczowe znaczenie ma 
również stabilność polityczna i przewidywalność decyzji, co jest realizowane poprzez umoco-
wanie planu transformacji w prawie i ponadpartyjny konsensus (Rekomendacje 1 i 7). Wysoka 
wartość strategii defensywnej (W-T) podkreśla konieczność stworzenia mechanizmów zarzą-
dzania transformacją, aby zminimalizować ryzyka związane z niestabilnością polityczną oraz 
niespójnym wdrażaniem działań.

Podsumowanie

Analiza strategii wskazuje, że priorytetem w transformacji regionów węglo-
wych jest minimalizowanie ryzyk poprzez redukcję słabości oraz wyko-
rzystanie szans do stworzenia nowych fundamentów gospodarczych. 
Największy efekt systemowy można osiągnąć poprzez priorytetowe trak-
towanie działań reindustrializacyjnych, rozwoju nowych sektorów gospo-
darki oraz efektywnego zarządzania procesem transformacji. Podejście to 
zapewnia, że transformacja będzie skuteczna (osiągnie cele gospodarcze), 
sprawiedliwa (uwzględni potrzeby ludzi) i trwała (utrzyma efekty w długim 
okresie).
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Podziękowania
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Centrum Energetyki Akademii Górniczo-Hutniczej im. Stanisława Staszica w Krakowie  
za wsparcie dla inicjatyw realizowanych w ramach projektu Powered up!

Parkowi Naukowo-Technologicznemu Euro-Centrum Sp. z o.o.  
za owocną współpracę w dialogu z interesariuszami z regionu śląskiego,

wszystkim Osobom, Instytucjom i Organizacjom społeczeństwa obywatelskiego,  
które podzieliły się z nami swoją wiedzą i rekomendacjami  

dla procesu sprawiedliwej transformacji regionów węglowych.
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polityce gospodarczej, europejskiej i zagranicznej. 
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demokratycznym rozwoju Europy. W centrum działalności WiseEuropa jest 
pobudzanie i inspirowanie debaty publicznej na temat przyszłości Polski i Europy.

www.wise-europa.eu

20 marca 2024 roku, podczas Polskiego Kongresu Klimatycznego, Fundacja WiseEuropa 

otrzymała tytuł Lidera Transformacji Energetycznej 2024. W składzie kapituły konkursowej, 

przyznającej tę nagrodę, zasiadali przedstawiciele Polskiego Kongresu Klimatycznego, 

Krajowej Agencji Poszanowania Energii oraz Narodowego Centrum Badań i Rozwoju.
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