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1.1. Kierunek ,,Ekonomia miasta zrownowazonego”
- odpowiedz na wyzwania w rozwoju wspoétczesnych miast

Europa jest jednym z najbardziej zurbanizowanych kontynentéw na $wiecie.
Obecnie ponad 2/3 jej ludnosci mieszka na obszarach miejskich i odsetek ten stale
wzrasta. Miasta sg takze kluczowymi weztami rozwoju - miejscami koncentracji po-
tencjatu gospodarczego, kumulacji kreatywnosci i innowacji oraz osrodkami ustug
Swiadczonych narzecz otaczajacych je obszaréw. S3 to silne centra wzrostu gospo-
darczego i spotecznego.

Miasta maja kluczowe znaczenie dla zréwnowazonego rozwoju Unii Europej-
skiej. Ich rozkwit istotnie determinuja przemiany w catej Unii Europejskiej w ujeciu
gospodarczym, spotecznym i przestrzennym. Dlatego tez miasta maja zasadnicze
znaczenie dla pomyslinego wdrazania Strategii ,Europa 2020”. Wyzwaniem dla nich
jest zapewnienie rownego dostepu do ustug srodowiskowych (wody, energii, tere-
ndéw zielonych) i bezpieczenstwa energetycznego oraz inicjowanie dziatan na rzecz
adaptacji do zmian klimatu. Istotnym warunkiem rozwoju terytorialnego jest zaso-
booszczedne gospodarowanie, szczegdlnie w kontekscie ograniczenia konsumpcyj-
nego trybu zycia generujacego olbrzymie ilosci odpadoéw, rozwdj innowacyjnej, ,zie-
lonej gospodarki” oraz zapewnienie zdrowych warunkow dla rozwoju spotecznosci
miejskich (w tym eliminacja i neutralizacja zanieczyszczen).

Duzym wyzwaniem staje sie takze problem rozlewania sie miast oraz rozprze-
strzeniania osiedli o niskiej gestosci zaludnienia. Powoduje to, ze Swiadczenie ustug
publicznych jest coraz bardziej kosztowne i trudne, zasoby naturalne sa nadmiernie
eksploatowane, sieci transportu publicznego sa niewystarczajace. Skutkuje to roz-
wojem indywidualnej komunikacji samochodowej i kongestig w miastach. Migjskie
ekosystemy sg pod presja - niekontrolowany rozwdj miast zagraza réznorodnosci
biologicznej i zwieksza ryzyko wystapienia problemoéw srodowiskowych. Procesy
te stanowig jedno z gtéwnych zagrozen zréwnowazonego rozwoju terytorialnego.

Zmiany demograficzne prowadza do powstania szeregu wyzwan, odmiennych
dla réznych miast, takich jak starzenie sie spoteczenstwa, zmniejszanie sie miast
lub intensywne rozrastanie sie przedmies¢. W Europie nie ma juz ciggtego i po-
wszechnego wzrostu gospodarczego, a w wielu miastach (w szczegdlnosci w Europie
Srodkowej i Wschodniej, ale réwniez w starych przemystowych miastach w Europie
Zachodniej) istnieje powazne zagrozenie stagnacja lub spowolnieniem gospodar-
czym, ktoére skutkuje bezrobociem i zwiekszaniem sie nieréwnosci dochodowych.
W wielu miastach obserwuje sie zwiekszajace sie dysproporcje w poziomie zycia
oraz pogtebiajace sie zubozenie mieszkancéw przejawiajace sie ztymi warunkami
mieszkaniowymi, dostepem do szkolnictwa na niskim poziomie, bezrobociem oraz
utrudnionym dostepem do niektorych ustug (opieki zdrowotnej, transportu) [Eu-
ropean Commission, 2011].

Ostatni kryzys gospodarczy spotegowat negatywne skutki polaryzacji spotecz-
nej i gospodarczej oraz doprowadzit do stopniowego wycofywania sie z pozycji
panstwa opiekunczego w wiekszosci krajéw europejskich. Nawet w najbogatszych
naszych miastach coraz wiekszym problemem staje sie segregacja spotecznai prze-
strzenna. Procesy segregacji przestrzennej powoduja, Ze grupom o niskich docho-
dach i zmarginalizowanym jest coraz trudniej odnalez¢ sie rynku mieszkaniowym.
Wozrastajaca liczba wykluczonych spotecznie mieszkarncdw moze prowadzi¢ do po-
wstawania enklaw biedy i zamknietych subkultur o negatywnym systemie wartosci.

Tak ogdlna charakterystyka przemian dokonujacych sie w miastach jednoznacz-
nie wskazuje, Zze rozwdj spoteczno-gospodarczo-przestrzenny wspoétczesnego Swia-
ta w duzej mierze zalezec bedzie od proceséw zachodzacych w miastach. ,Miasta
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stoja przed bezprecedensowymi demograficznymi, Srodowiskowymi, gospodar-
czymi, spotecznymi i przestrzennymi wyzwaniami. Swiat jest »miejski«, a miasta sa
zrédtem jego rozwoju. To, jak bedziemy rozwija¢ nasze miasta, miasteczka i wsie
w nadchodzacych latach, bedzie miato wptyw na jakos¢ zycia milionéw ludzi i bedzie
stanowito dziedzictwo dla przysztych pokolen” [UN-HABITAT, 2013].

Ztozonosc systemoéw miejskich jest duzym wyzwaniem w procesach zarzadza-
nia. Dodatkowym problemem pozostaje fakt, Zze granice administracyjne miast nie
odzwierciedlaja juz fizycznych, spotecznych, gospodarczych, kulturalnych czy $ro-
dowiskowych systeméw miejskich, a natura problemow i wyzwan w rozwoju miast
wymusza poszukiwanie nowych form elastycznego zarzadzania. W konsekwencji
konieczna jest reorientacja polityki rozwoju i stosowanie nowym metod i narzedzi
zarzadzania miastami i ich obszarami funkcjonalnymi (Place Based Policy).

Reasumujac, jednostki samorzadu terytorialnego, w tym szczegélnie miasta,
wymagaja dzis interdyscyplinarnego podejscia oraz umiejetnosci zintegrowanego
zarzadzania i sterowania procesami rozwoju. W obszarach zurbanizowanych do-
strzegalna jest szczegdlnie koniecznosc zarzadzania zgodnie z duchem zréwnowa-
Zonego rozwoju, poniewaz to one w najwiekszym stopniu wptywaja na przeksztatca-
nie srodowiska przyrodniczego i sg kluczowym Zrédtem emisji zanieczyszczen oraz
konsumentem energii.

W Unii Europejskiej i Polsce toczy sie obecnie dyskusja na temat koniecznosci
uznania polityki miejskiej za jedna z kluczowych polityk publicznych, co pozwala pro-
gnozowac w niedalekiej przysztosci rosnacy popyt na specjalistow w tej dziedzinie
- zatrudnianych zaréwno w sektorze publicznym (przede wszystkim w samorzadach
miejskich), jak i prywatnym (m.in. w firmach doradczych, firmach z zakresu ochrony
$rodowiska czy obstugi nieruchomosci), oraz w organizacjach pozarzadowych (de-
terminujacych tzw. ruchy miejskie). Jest to wyzwanie dla systemu edukacji na pozio-
mie wyzszym, ktory powinien wypetnic te luke kompetencyjna i szybko zareagowac
na zmieniajace sie potrzeby runku pracy.

Odpowiedzig na wyzwania, przed jakimi stoja miasta i wyzsze uczelnie, jest nowy
kierunek studiéw ,Ekonomia miasta zréwnowazonego”, powstajacy dzieki wsparciu
finansowemu ze $rodkéw funduszy norweskich (projekt EkoMiasto. Ksztatcenie na
rzecz zréwnowazonego, inteligentnego i partycypacyjnego rozwoju miast, nr projek-
tu: FSS/2014/HEI/W/0081/U/0026). Miasta potrzebuja specjalistow, ktérzy kom-
pleksowo i profesjonalnie beda umieli ksztattowac zintegrowana polityke rozwoju
i zarzadzac sektorem publicznym. Kierunek ,Ekonomia miasta zréwnowazonego”
taczy zagadnienia z zakresu ekonomii, funkcjonowania spotecznosci miejskich, za-
gospodarowania przestrzeni oraz ekologii miasta.

1.2. Kierunek ,,Ekonomia miasta zréwnowazonego”
- nowoczesna edukacja na poziomie wyiszym

W ostatnich dwéch dekadach w Unii Europejskiej toczy sie intensywna dys-
kusja na temat funkcji i znaczenia wyzszych uczelni we wspdétczesnej gospodarce.
Powszechne stato sie stwierdzenie, ze dziatanie europejskich uniwersytetéow jest
nieadekwatne do wyzwan, jakie wyznacza zwiekszona konkurencja w globalnym
srodowisku gospodarczym. Wsrdd czesto wymienianych powodoéw tej sytuacji eks-
ponowane sa: przestarzate systemy regulacyjne i systemy zarzadzania tworzace sil-
ne bariery kooperacji pomiedzy uniwersytetami a innymi instytucjami, bardzo stabe
bodZce do interakcji ze $wiatem biznesu, nadmierna specjalizacja w konkretnych
dyscyplinach, kosztem transdyscyplinarnego podejscia do badan i ksztatcenia czy
zbyt niskie wydatki na nauke i edukacje na poziomie wyzszym.
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Wskazywany jest fakt, ze wyzsze uczelnie bardziej niz dotychczas powinny ak-
tywnie wiaczy¢ sie w ksztattowanie proceséw rozwojowych w srodowisku lokalnym.
Pojawity sie nowe oczekiwania wobec wyzszych uczelni - zblizenia ich aktywnosci
do potrzeb gospodarki i wtaczenia w proces budowania zdolnosci innowacyjnych
gospodarki. W konsekwencji powszechne stato sie stwierdzenie, ze tradycyjny mo-
del wyzszej uczelni - ,wyizolowanej wyspy wiedzy” - nie przystaje do wymogow
wspbtczesnej gospodarki. Dotychczasowy model uniwersytetéw opartych na edu-
kacji i badaniach powinien zostac poszerzony o nowe funkcje - aktywne kreowanie
proceséw rozwojowych poprzez zblizenie swej dziatalnosci do potrzeb rynkowych.
W gremiach politycznych Europy panuje dos¢ powszechna zgoda, ze wyzsze uczelnie
powinny odgrywac wazniejsza role w tworzeniu wzrostu gospodarczego i nowych
miejsc pracy [Nowakowska, 2014].

Postulowana zmiana funkcji wyzszych uczelni jest m.in. konsekwencja dtugiej
debaty toczacej sie w Unii Europejskiej w ramach tzw. procesu bolonskiego, pod-
kreslajacego koniecznos$¢ dostosowywania systemow szkolnictwa wyzszego i na-
uki do zmieniajacych sie wymagan spotecznych oraz postepu wiedzy naukowe;j. Po-
chodna tego procesu jest daleka transformacja modelu funkcjonowania wyzszych
uczelni oraz stworzenie Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego jako klucza
do zwiekszenia mobilnosci i zatrudnienia oraz innowacyjnosci i konkurencyjnosci
gospodarki.

W konsekwencji wyrasta nowa idea funkcjonowania wyzszych uczelni okresla-
na mianem uniwersytetéw Il generacji. Uniwersytety te postrzegane sa jako nowa
jakos¢ myslenia oraz dziatania instytucji naukowych i edukacyjnych, gdzie dokonu-
je sie szerokie otwarcie na wspétprace z praktyka (gtéwnie lokalnymi instytucjami
publicznymi, organizacjami pozarzadowymi czy firmami) oraz na budowe zdolno-
$ci przedsiebiorczych wsréd studentéw, doktorantéw i pracownikéw naukowych.
Gtéwne filary edukacyjnych wyzwan i postulaty zmian wobec wyzszych uczelni
dotycza [Nowakowska, 2014]:

1) zmian modelu ksztatcenia - kluczowe dziatania to: uelastycznienie oferty
edukacyjnej i rozwéj multidyscyplinarnosci ksztatcenia; rozwéj modelu edu-
kacji przez cate zycie; zwigkszenie mobilnosci instytucjonalnej i sektorowej
studentéw i pracownikéw akademickich; poprawa przeptywu informacji na
rynku pracy oraz wieksze dostosowanie oferty ksztatcenia do potrzeb gospo-
darki przy jednoczesnej reorientacji ksztatcenia na kierunki i umiejetnosci
praktyczne (udziat praktykow w ksztatceniu, zwiekszenie modutow ksztatce-
nia aktywnego - projektowego, rozwdj systemu stazy i praktyk zawodowych);

2) budowania przedsiebiorczych postaw wsréd studentéw i absolwentow -
kluczowe dziatania to: wprowadzenie powszechnych zaje¢ projektowych
z zakresu przedsiebiorczosci, poszerzenie oferty wyzszych uczelni o projekty
preinkubacji i inkubacji przygotowujace do praktycznego wykorzystania zdo-
bywanej wiedzy we wtasnej firmie;

3) wspdttworzenia lokalnego $rodowiska przedsiebiorczosci i innowacyjno-
sci - kluczowe dziatania to: rozwdj kanatéw komunikacji i relacji sieciowych
z podmiotami lokalnymi, tworzenie partnerskich i wielopodmiotowych pro-
jektow wspodtpracy nauki z otoczeniem gospodarczym oraz nauki z insty-
tucjami publicznymi umozliwiajacych powstawanie mechanizméw synergii
i efekty win-win.

Dziatalnos¢ edukacyjna wyzszych uczelni w nowym modelu ich funkcjonowa-
nia koncentruje sie na ksztatceniu adekwatnym do potrzeb lokalnych pracodawcéw.
Wyzsze uczelnie nie moga ograniczac sie juz tylko do ksztatcenia i przekazywania
wiedzy teoretycznej, ale akcent wyraznie przesuniety zostaje w strone ksztatcenia




praktycznego (wyzsze ksztatcenie zawodowe, zatrudnianie doswiadczonych prakty-
kéw jako wyktadowcdw), zas profile ksztatcenia coraz czesciej sa pochodna potrzeb
lokalnego rynku i lokalnych specjalizacji gospodarczych. Rozbudowaniu ulega takze
oferta ksztatcenia ustawicznego, zorientowana na praktyczne umiejetnosci - stu-
dia podyplomowe czy szkolenia. Wyzwaniem dla wyzszych uczelni staje sie takze
wspotpraca z instytucjami publicznymi w zakresie monitorowania rynku pracy
i profilowania kierunkéw studiéw, szczegélnie unikatowych i specjalistycznych. Idea
uniwersytetu Il generacji ktadzie akcent na przedsiebiorcze ksztatcenie, gdzie ab-
solwenci wchodzacy na rynek cechuja sie samodzielnoscig myslenia i dziatania oraz
proaktywnymi i innowacyjnymi postawami [Cieslik, Gulinski, Matusiak, Skala-Poz-
niak, 2011].

Ksztalcenie kadr dla innowacyjnej gospodarki — gléwne wyzwania

» Tworzenie unikatowych i specjalistycznych kierunkéw ksztatcenia w odpowiedzi
na potrzeby lokalne/regionalne.

» Kooperacja z pracodawcami w profilowaniu kierunkéw i programéw ksztatcenia.

» Rozwijanie umiejetnosci i kompetencji praktycznych, potrzebnych na rynku pracy
(m.in. poprzez zatrudnianie doswiadczony praktykéw w danej dziedzinie).

» Rozwijanie kompetencji spotecznych pozwalajacych na ptynne i elastyczne poru-

szanie sie absolwentéw na rynku pracy krajowym i zagranicznym.

Rozwoj oferty edukacji ustawiczne;j.

Tworzenie systemu stypendidw, stazy i nagrod dla studentéw osiggajacych ponad

przecietne sukcesy.

» Wspdlny z instytucjami administracji publicznej monitoring potrzeb i identyfika-
cja lokalnych/regionalnych trendéw rynku pracy.

Zrddto: opracowanie wlasne

Odpowiedzig na te wyzwania jest kierunek ,Ekonomia miasta zréwnowazone-
go”, ktérego model ksztatcenia zorientowany jest na budowanie interdyscyplinar-
nej wiedzy, praktycznych umiejetnosci, z wykorzystaniem nowych form i narzedzi
dydaktycznych. To kierunek praktyczny o charakterze nowatorskim, zaktadajac
duzy udziat ksztatcenia praktycznego w procesie dydaktycznym. W jego programie
zaoferowano nowy, zintegrowany modutowo model ksztatcenia. Ta innowacyjnos¢
ksztatcenia polega na:

» orientacji tresci ksztatcenia wokét zagadnien miejskich - aktualnych proble-
modw spoteczno-gospodarczych i Srodowiskowych wspdtczesnych miast iich
obszaréw funkcjonalnych;

» modutowej konstrukcji programu ksztatcenia i planéw studiéw, ktérej istota
jest Scista integracja modutéw tematycznych oraz pracowni specjalistycz-
nych;

» oparciu procesu dydaktycznego na Scistej wspdtpracy z praktykami zaangazo-
wanymi w ,zycie” miasta oraz instytucjami publicznymi miasta todzi i regionu
todzkiego;

» szerokim wykorzystaniu technik blended learningu oraz nowoczesnego opro-
gramowania komputerowego do podniesienia skutecznosci i efektywnosci
ksztatcenia;

» zastosowaniu interaktywnych metod dydaktycznych pozwalajacych nabywac
wiedze i umiejetnosci praktyczne oraz kompetencje spoteczne pozadane na
rynku pracy;
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» wyeksponowaniu roli i znaczenia kompetencji miekkich w ramach poszcze-

gblnych przedmiotéw oraz pracowni specjalistycznych;

» nabywaniu przez studenta umiejetnosci projektowania kariery zawodowej

i elastycznego poruszania sie na rynku pracy (m.in. zajecia obowigzkowe: Bu-
dowanie $ciezki kariery zawodowej).

Waznym aspektem ksztatcenia na kierunku ,,Ekonomia miasta zrownowazone-
go” jest takze ksztattowanie postaw i umiejetnosci aktywnego wspdtuczestnictwa
oraz wspotodpowiedzialnosci studentéw za rozwdj miasta i wspdlnoty lokalnej.
W tym celu uczymy studentéw wrazliwosci i odpowiedzialnosci za rozwdj ,matej
ojczyzny” oraz aktywnego uczestnictwa w zyciu lokalnym. Na kierunku ,,Ekonomia
miasta zréwnowazonego” chcemy ksztatci¢ menedzeréw miejskich, ludzi zdolnych
ksztattowac procesy rozwoju zrbwnowazonego.

1.3. Kierunek ,,Ekonomia miasta zréownowazonego”
- nowatorska logika i specyfika ksztatcenia

Program ksztatcenia na kierunku ,Ekonomia miasta zréwnowazonego” jest
pierwsza w Polsce, kompleksowg ofertg dydaktyczna, ktdrej osig ksztatcenia jest
miasto i jego zintegrowany rozwaj. Adresatem sa przede wszystkim absolwenci
szkdt ponadgimnazjalnych, mtodziez interesujaca sie wielowymiarowym rozwojem
miast oraz jego wspoétczesnymi problemami. Gtéwnym celem studiow na tym kie-
runku jest wyksztatcenie specjalistéw przygotowanych do zarzadzania miastami,
zgodnie z ideg zréwnowazonego rozwoju. Ksztatcenie to daje mozliwos¢ zdobycia
praktycznej wiedzy poprzez silne osadzenie procesu edukacji w relacjach z otocze-
niem, co bezposrednio przetozy¢ sie powinno na wysokie kompetencje absolwentéw
i budowanie swiadomosci i wrazliwosci na kwestie miejskie.

Rysunek 1.2. Logika i modulowy uktad ksztalcenia na kierunku ,,Ekonomia miasta zréw-
nowazonego”

Wiedza podstawowa Integracja wiedzy

-

Integracja
i profesjonalizacja/
specjalizacja

Zrddto: opracowanie wlasne

14



Studia pierwszego stopnia na kierunku ,Ekonomia miasta zréwnowazonego”
maja charakter praktyczny, koncentruja sie na ksztatceniu wysokiej klasy specja-
listébw w zakresie zréwnowazonego, inteligentnego i partycypacyjnego rozwoju
miast. Zdobyta wiedza, umiejetnosci i kompetencje spoteczne pozwola na aktywne
uczestnictwo i ksztattowanie procesu rozwoju. Absolwenci kierunku zostana przy-
gotowani do pracy w organizacjach publicznych, prywatnych oraz podmiotach sek-
tora obywatelskiego, dziatajacych na rzecz odpowiedzialnego zaspokajania potrzeb
spotecznosci miejskich i funkcjonowania miast.

Logika ksztatcenia na kierunku ,Ekonomia miasta zrownowazonego” integruje
trzy wymiary nauczania:

» po pierwsze, ksztatcenie bedzie miato charakter poznawczo-praktyczny (po-
przez pokazywanie, inscenizowanie lub symulowanie petnych obrazéw prze-
biegu zdarzen i realizacji projektow i ich konsekwencji);

» podrugie, ksztatcenie bedzie miato charakter integrujacy (integracja wiedzy
z réznych obszaréw w celu okreslania efektywnych spotecznie, ekonomicznie
i Srodowiskowo strategii dziatania na rzecz rozwoju miast);

» po trzecie, ksztatcenie bedzie miato charakter specjalizujacy (od wiedzy ba-
zowej do pogtebionej praktyka specjalizacji) (rys. 1.1).

Program ksztatcenia na kierunku ,,Ekonomia miasta zréwnowazonego” integruje
tresci ekonomiczne, spoteczne i Srodowiskowe. Wiedza teoretyczna i praktyczna
zorganizowana zostata w formie modutéw tematycznych. Moduty sg obszarami de-
finiujgcymi zakres funkcjonowania i pozadane pola stymulowania rozwoju nowo-
czesnych miast. Stanowia zarazem czytelna definicje kierunku, ukazujaca strukture
i logike tresci merytorycznych.

Na pierwszym roku studenci zostang wyposazeni w wiedze podstawowg (kom-
petencje bazowe) podzielong na cztery moduty: Ekonomia sektora publicznego,
Socjologia miasta, Samorzad i instytucje miejskie, Ekologia miasta. Na drugim roku
studenci uczestniczy¢ beda w modutach pozwalajacych zrozumiec i uchwycic po-
wigzania miedzy ekonomicznymi, spotecznymi, przestrzenno-srodowiskowymi oraz
instytucjonalnymi aspektami funkcjonowania miasta. Oznacza to, ze kompetencje
integrujace zdobywane beda przez studentéw w czterech modutach: Gospodarka
miejska, Zrownowazony rozwaéj miast, Rewitalizacja miast, Zarzadzanie i marketing
miasta. Na trzecim roku natomiast studenci poprzez wyboér jednej z trzech pracowni
specjalistycznych (Zintegrowany rozwdéj miasta - profil Srodowiskowy, Zintegrowa-
ny rozwdj miasta - profil gospodarczy, Zintegrowany rozwoj miasta - profil spotecz-
ny) beda jednoczesnie pogtebiac i integrowac wiedze i umiejetnosci oraz nabywacé
kompetencje specjalistyczne (rys. 1.2).

Przygotowany program ksztatcenia daje studentowi mozliwos¢ zdobycia pod-
stawowej wiedzy i kompetencji, pokazuje i uczy, jak integrowac i identyfikowac
wspotzaleznosci miedzy réznymi sferami funkcjonowania miasta. W konsekwen-
cji na ostatnim etapie dydaktycznym dokonuje sie profesjonalizacja i pogtebiona
specjalizacja ksztatcenia studenta, ktory w ramach wybranej przez siebie pracowni
specjalistycznej uczy sie i testuje, jak aplikowaé postulaty i zasady koncepcji rozwoju
zrownowazonego w praktyce.

Studia na kierunku ,Ekonomia miasta zréwnowazonego” maja charakter prak-
tyczny, tj. zaktadajacy zaréwno duzjg liczbe zajeé praktycznych (ponad 60% pkt
ECTS), jak i znaczny udziat praktykow w procesie ksztatcenia. Uwzglednione w pro-
gramie studidw przedmioty skoncentrowane sg na praktycznych efektach ksztat-
cenia, przy wykorzystaniu wiedzy uzyskanej na wczesniejszych etapach nauczania.
Student zdobedzie umiejetnosci praktyczne oraz zdolnosc¢ taczenia i wykorzystywa-
nia wiedzy z roznych przedmiotéw, co oddziatywac bedzie zaréwno na efektywnos¢
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Rysunek 1.2. Logika i modulowy uktad kierunku ,,Ekonomia miasta ztéwnowazonego’
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Zrddto: opracowanie wlasne

podejmowanych przez niego dziatan, jak i jego elastycznos$¢ i umiejetnos¢ dopaso-
wania sie do potrzeb wspdtczesnych rynkdéw pracy w zakresie wiedzy, umiejetnosci,
jak i pozadanych na rynku postaw spotecznych.

Studia na kierunku ,Ekonomia miasta zréwnowazonego” prowadzone s3 przy
wspotpracy z praktykami pracujacymi w sektorze publicznym, prywatnym i spotecz-
nym, zajmujacymi sie zrbwnowazonym i partycypacyjnym rozwojem miast. Przed-
stawiciele tych podmiotéw wspdtpracowali z Katedra Gospodarki Regionalnej i Sro-
dowiska (Instytut Gospodarki Przestrzennej) w opracowaniu programu ksztatcenia
na tym kierunku i materiatéw dydaktycznych. W przysztosci bedg prowadzi¢ lub
wspotprowadzic przedmioty objete programem studiéw oraz beda wspétorganizo-
wac ¢wiczenia terenowe oraz praktyki zawodowe.

Program ksztatcenia akcentuje ksztattowanie umiejetnosci praktycznych,
co pozwala na specjalizacje absolwenta i rozpoczecie przez niego kariery w sekto-
rze publicznym, prywatnym lub spotecznym (w zaleznos$ci od wybranego modutu
specjalistycznego). W szczegdlnosci, absolwent kierunku ,Ekonomia miasta zrow-
nowazonego” bedzie przygotowany do pracy w:

1) instytucjach samorzadu miejskiego i regionalnego, przede wszystkim w dzia-
tach zwigzanych z zarzadzaniem strategicznym, zarzadzaniem transportem,
ochrona srodowiska, rewitalizacja, gospodarka mieszkaniowa, polityka spo-
teczng, pozyskiwaniem zewnetrznych srodkéw finansowych, marketingiem
i promocja, inwestycjami gospodarczymi;
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2) administracji szczebla centralnego, szczegdlnie w obszarze polityki miejskiej
i regionalnej, ochrony srodowiska, bezpieczefistwa publicznego, rozwoju
transportu, planowania przestrzennego;

3) przedsiebiorstwach, szczegdlnie tych, ktére wprowadzajg nowoczesne tech-
nologie w zakresie ochrony sSrodowiska i zarzadzania energia, w firmach po-
Srednictwa w obrocie nieruchomosciami i zarzadzajacych nieruchomosciami,
w przedsiebiorstwach przeprowadzajacych audyty energetyczne budynkéw,
pracowniach projektowania urbanistycznego, firmach doradczych i konsultin-
gowych wyspecjalizowanych w doradztwie dla samorzadéw, oraz agencjach
public relations, wyspecjalizowanych w promocji samorzadéw miejskich;

4) sektorze spotecznym, przede wszystkim w organizacjach pozarzadowych
specjalizujacych sie w dziataniach miejskich i budowaniu spoteczeristwa
obywatelskiego.

Absolwent studiéw licencjackich na kierunku ,,Ekonomia miasta zréwnowazo-
nego” moze kontynuowac proces ksztatcenia na innych pokrewnych kierunkach
studiach drugiego stopnia, gdzie na etapie rekrutacji i postawionych wymagan
wstepnych konieczna jest wiedza i kompetencje zdobyte na tym kierunku. Potencjal-
nymi kierunkami kontynuowania ksztatcenia mogg by¢: gospodarka przestrzenna,
ekonomia, rewitalizacja, geografia urbanistyczna, gospodarka nieruchomosciami,
administracja publiczna, a takze studia Il stopnia na kierunkach ekonomicznych,
socjologicznych lub z zakresu geografii spoteczno-gospodarczej.

Rozpoznanie potrzeb rynku i proces konsultacji programu ksztalcenia dla kierunku ,,Ekonomia

miasta zrOwnowazonego’

W trakcie przygotowywania programu ksztatcenia dla kierunku ,Ekonomia miasta
zréwnowazonego” dokonano analizy potrzeb rynku pracy. Diagnoza ta obejmowata
identyfikacje wiedzy, umiejetnosci i kompetencji potrzebnych w zarzadzaniu miastem
i polegata na:

» powotaniu Zespotu Konsultacyjnego ztozonego z ekspertéw i konsultantow
zewnetrznych, pochodzacych z sektora praktyki i obejmowat przedstawicieli
takich instytucji, jak: Urzad Miasta todzi, Zespét Parkéw Krajobrazowych Wo-
jewddztwa tédzkiego, Urzad Marszatkowski Wojewddztwa £odzkiego, Miejska
Pracownia Urbanistyczna, £6dzka Specjalna Strefa Ekonomiczna, tédzka Agencja
Rozwoju Regionalnego, organizacje pozarzadowe i ruchy miejskie oraz sektor
prywatny (firma Niebostan, Winergy Management). W ramach trzech spotkan
odbyty sie dyskusje na temat: (1) optymalnego modelu ksztatcenia oraz doce-
lowego profilu absolwenta, przysztego pracownika stuzb miejskich i instytucji
dziatajacych na rzecz miasta, (2) wspotpracy praktykow z akademikami, jak row-
niez (3) budowania sieci wspotpracy i partnerstwa ,Srodowiskowego” w zakresie
ksztatcenia;

» przeprowadzeniu badan sondazowych w 27 instytucjach miejskich (luty-marzec
2015) wsrod pracownikéw administracji publicznej szczebla menedzerskiego na
terenie wojewddztwa tédzkiego.

Zaréwno spotkania dyskusyjne, jak i badania jako$ciowe pozwolity na okreslenie
zakresu wiedzy, potrzebnych umiejetnosci i kompetencji spotecznych niezbednych do
opracowania innowacyjnego programu ksztatcenia dla kierunku, Ekonomia miasta zrow-
nowazonego”.

Zrddfo: opracowanie wlasne
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Studenci studiéw stacjonarnych | stopnia na kierunku ,,Ekonomia miasta zréw-
nowazonego” sa zobowigzani w trakcie toku studiéw do odbycia i uzyskania zalicze-
nia praktyk zawodowych. Ich celem jest zweryfikowanie i poszerzenie wiedzy zdoby-
tej w ramach zajec dydaktycznych, jak réwniez zdobycie praktycznych umiejetnosci
i kompetencji spotecznych o charakterze zawodowym, przydatny w pézZniejszej ka-
rierze studentéw na rynku pracy. Praktyki zawodowe odbywajg sie po semestrze
czwartym i rozliczane s w semestrze pigtym. Praktyki zawodowe trwaja 3 miesiace.
Zaleca sie, aby odbywane byty w trybie praktyk ciagtych, jednak w uzasadnionych
przypadkach (np. realizacji programu praktyk w réznych jednostkach) dopuszcza sie
mozliwosc odbycia praktyk w innym trybie.

Na kierunku ,Ekonomia miasta zréwnowazonego” przewidziane s zajecia
prowadzone przez wyktadowcédw spoza Uniwersytetu tédzkiego. Beda to przede
wszystkim praktycy, ktérzy swojg wiedzg i doswiadczeniem praktycznym wzbogaca
proces dydaktyczny. W szczegdlnosci przewiduje sie wyktady eksperckie, wspdlne
zajecia akademikow i praktykow oraz zajecia mentoringowe, odbywane zaréwno
na Uniwersytecie £édzkim, jak i w siedzibach instytucji partnerskich. Wsrod wy-
ktadowcow wizytujacych-praktykéw nalezy wymienié przede wszystkim pracow-
nikéw Urzedu Miasta todzi, Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa tédzkiego,
tédzkiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej, dziennikarzy lokalnych mediéw, £6dzkiej
Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci, Parku Krajobrazowego Wzniesien todzkich.
Planowane s3 takze inne zajecia prowadzone przez praktykéw i pracownikéw innych
osrodkéw naukowo-dydaktycznych zaréwno z kraju, jak i z zagranicy.

1.4. Kierunek ,,Ekonomia miasta zréwnowazonego”
- integracja metod i narzedzi dydaktycznych

Proces dydaktyczny zaprojektowany na kierunku ,Ekonomia miasta zréwno-
wazonego” opiera sie na wykorzystaniu interaktywnych metod i form ksztatcenia,
nowoczesnych narzedzi i technik oraz komplementarnych materiatéw dydaktycz-
nych. Wychodzac naprzeciw oczekiwaniom wspétczesnego studenta, zaplanowa-
no zastosowanie najnowszych metod i technik informacyjnych i komunikacyjnych.
Zintegrowane réznorodne srodki dydaktyczne stanowig spdjna i atrakcyjng oferte
ksztatcenia.

Atutami procesu dydaktycznego na kierunku ,Ekonomia miasta zréwnowazo-
nego” jest wykorzystanie nowoczesnego oprogramowania umozliwiajacego iden-
tyfikacje przemian zachodzacych w Swiecie rzeczywistym oraz prowadzenie analiz
i symulacji zwiagzanych ze $rodowiskiem i jego zmianami. Waznym elementem, beda-
cym elastyczna forma nauczania, jest nauczanie w trybie zdalnym z wykorzystaniem
platformy e-Campus. Zastosowanie metody blended learningu pozwoli na samodziel-
ng aktywnosé studenta oraz zwiekszy skutecznosc i efektywnosé procesu dydaktycz-
nego, czyniac go jednoczesnie bardziej interesujgcym. Wartym podkreslenia jest fakt
Scistej integracji procesu dydaktycznego w uktadzie materiaty dydaktyczne - metody
- techniki ksztatcenia, co utatwia zdobywanie wiedzy i ksztattowanie umiejetnosci
studenta oraz rozwdj i kumulacje jego wiedzy, umiejetnosci oraz kompetencji spo-
tecznych.

Kluczowe dla procesu dydaktycznego s3 cztery podreczniki stanowiace swoiste
kompendium wiedzy na temat zréwnowazonego, inteligentnego i partycypacyjne-
g0 rozwoju miast. Prezentujg one uwarunkowania, problemy, wyzwania funkcjono-
wania wspdtczesnych miast oraz pozwalajg spojrzec na nie z réznych perspektyw:
srodowiskowej, spotecznej, gospodarczej i instytucjonalnej. Ksigzki stanowia au-
torska prébe opisu kluczowych kategorii rozwoju wspdtczesnych miast. W pozycji
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Ekomiasto#Srodowisko uwaga skoncentrowana jest na kwestiach uwarunkowan éro-
dowiskowych w rozwoju miast. Miasto traktowane jest tu jako specyficzny uktad
ekologiczny, system przyrodniczo-spoteczno-gospodarczy. Tresci publikacji Eko-
Miasto#Spoteczeristwo zogniskowane sa wokét problemdw jakosci i warunkow zycia
w miescie oraz kreowania aktywnosci obywatelskich. Ksigzka EkoMiasto#Gospodarka
poswiecona jest ekonomicznym aspektom rozwoju miast oraz roli miast we wspot-
czesnej gospodarce. Instytucjonalny wymiar proceséw rozwoju miast podejmuje pu-
blikacja EkoMiasto#Zarzqdzanie, ktorej tresci dotycza istoty polityki rozwoju miast
i jej nowoczesnych narzedzi (rys. 1.3).

Publikacje te stanowig spéjna, logiczna catos$c rozwazan. Ich nowatorstwo po-
lega na integracji tresci charakterystycznych dla réznych obszaréw oraz wskazaniu
Scistych zaleznosci i relacji. Interdyscyplinarne ujecie poruszanych zagadnien umoz-
liwia zrozumienie i uchwycenie powigzan miedzy ekonomicznymi, spotecznymi, prze-
strzenno-$rodowiskowymi oraz instytucjonalnymi aspektami funkcjonowania miasta.
Nalezy jednak podkreslic, iz kazda z ksigzek ma swoj indywidualny charakter i mozna
ja traktowac samodzielnie, autonomiczne sa réwniez poszczegdlne rozdziaty, ktére
podejmuja kompleksowo wybrany temat/obszar.

Rysunek 1.3. Publikacje wspierajace proces ksztalcenia

EkoMiasto EkoMiasto EkoMiasto EkoMiasto
#Srodowisko #Spoteczenstwo #Gospodarka #Zarzadzanie

Zrddto: opracowanie wlasne

Uktad tresci ksigzek koresponduje z modutami ksztatcenia na kierunku ,Ekono-
mia miasta zréwnowazonego” oraz stanowi podstawe nauczania poszczegdlnych
przedmiotéw. Mimo, iz ksiagzki sktadaja sie z samodzielnych rozdziatéw, nie maja
charakteru zamknietego, wrecz przeciwnie, zachecaja czytelnika do poszukiwania
wiedzy w innych rozdziatach czy tomach publikacji. Odpowiadaja one specyfice
ksztatcenia na kierunku ,Ekonomia miasta zréwnowazonego”, maja charakter po-
znawczo-praktyczny (liczne przyktady, ilustracje etc.), integrujacy oraz specjalizujacy.
Stanowia niezbedng baze wiedzy o miescie i procesach jego rozwoju, dajgc podstawe
do ksztatcenia umiejetnosci praktycznych. Poprzez swoja réznorodnos¢ maja rozbu-
dzac zainteresowania studentéw, motywowac do poszukiwania wiedzy oraz zgtebia-
nia zasygnalizowanych problemoéw. Prezentowane w ksiazkach tresci pozwalajg na
elastycznos¢ ksztatcenia, dajac szeroka, wieloelementowa wiedze oraz prezentuja
szeroki kontekst rozwazan stanowiagcych jednoczesnie jednolitg catosé.
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Waznym elementem kazdej z publikacji jest rozdziat przygotowany w jezyku
angielskim, ktéry wpisuje sie merytorycznie w tematyke ksigzki. Podejmowane
w nim problemy stanowig podstawe tresci ksztatcenia przedmiotow realizowanych
w jezyku angielskim. Celem przygotowania tychze rozdziatow jest réwniez zaprezen-
towanie i przyblizenie czytelnikowi fachowego stownictwa w jezyku angielskim.

Ksigzki stanowig kompleksowy materiat dydaktyczny, dedykowany studentom
réznych kierunkow, nie tylko kierunku ,Ekonomia miasta zréwnowazonego”. W zu-
petnie nowym wymiarze prezentujg tresci pozadane rowniez na takich kierunkach
ksztatcenia, jak: ochrona srodowiska, gospodarka przestrzenna, administracja, archi-
tektura, ekonomia, zarzadzanie, socjologia. Ze wzgledu na szeroko ujeta tematyke oraz
interdyscyplinarny charakter publikacje te beda cennym zrédtem wiedzy dla pracow-
nikéw administracji publicznej, organizacji pozarzadowych, ale i pasjonatéw miasta.

Aby dotrzec¢ do szerokiego grona odbioréw, zostaty one przygotowane w wersji
tradycyjnej - drukowanej (dystrybuowane nieodptatnie) oraz w wersji elektronicz-
nej - ogbélnodostepnej w Internecie (na stronie internetowej projektu EkoMiasto oraz
Repozytorium Uniwersytetu todzkiego).

EkoMiasto#Zarzqdzanie koncentruje sie na sposobach i narzedziach zarzadzania
miastami w warunkach prowadzenia polityki zréwnowazonego rozwoju. Miasto trak-
towane jest tutaj jako szczegdlnie cenny system wymagajacy wtasciwej interpretacji
i zrozumienia przez podmioty ksztattujace jego obraz oraz determinujgce procesy
rozwojowe. W ksigzce wyrdzniono przede wszystkim te instrumenty i dziatania, kto-
re pozwalaja efektywnie wzmacniac atrakcyjnosc i konkurencyjnosé miast zgodnie
z postulatami nowej polityki miejskiej. Wyzwaniem w zakresie zintegrowanego
i skutecznego oddziatywania na zachowania uzytkownikéw miasta jest wykorzysty-
wanie szans oraz umiejetne dyskontowanie wartosci wtasnych zasobéw.

Na poczatku ksigzki podjeto probe zdefiniowania warunkéw i filozofii wspotcze-
snego podejscia do zarzadzania miastami. Nastepne rozdziaty identyfikuja metody
i narzedzia zintegrowanego, strategicznego planowania rozwoju miast. Kolejne
czesci pracy poswiecone sg charakterystyce operacyjnego wykorzystania narzedzi
zarzadzania strategicznego w procesach zarzadczych, obejmujgcych miedzy innymi:
marketingowe podejscie do zarzadzania miastem, metody i narzedzia wzorowane na
organizacjach dziatajagcych na otwartym rynku, zarzadzanie projektami miejskimi.
Odrebng czes$¢ poswiecono charakterystyce proceséw i narzedzi rewitalizacji. Jest
to obszar w szczegdlny sposdb oddziatujagcy na uruchamianie proceséw rozwoju
w centrach miast. Ostatni rozdziat ma charakter uniwersalny wobec poprzednich,
traktuje bowiem o potencjale nowoczesnych informatycznych narzedzi, ktére roz-
szerzaja katalog instrumentéw zarzadzania o nowa sfere opartg na przestrzeni wir-
tualnej.
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2.1. 0d ksztattowania polityki miejskiej do moderowania polityka
2.1.1. Menedzeryzm - modernizacja samorzadu lokalnego

Za zarzadzanie miastem odpowiedzialnos$¢ ponosza jego wtadze samorzado-
we, organ wykonawczy i rada miasta wybierane przez mieszkarncow w wyborach
bezposrednich. To one decyduja o kierunkach rozwoju i sposobach osiggania wy-
znaczonych celéw. Dobér i wdrazanie metod i narzedzi zarzadzania miastem czesto
wynikaja z przepisdéw prawa (np. opracowywanie wieloletniej prognozy finansowej
jako narzedzia zarzadzania finansami miasta), w wielu wypadkach zalez3 jednak
od potrzeb i woli wtadz miasta. Narzedzia zarzadzania musza by¢ dostosowane
do lokalnych problemoéw oraz mozliwosci finansowych, organizacyjnych i ludzkich
administracji miejskiej. Ponadto wynikaja one z wiedzy o nowoczesnych metodach
i instrumentach zarzadzania rozpowszechnianych w zarzadzaniu samorzadowym
w innych jednostkach terytorialnych, zaréwno w kraju, jak i za granicg. W krajach
wysokorozwinietych od schytku lat 70. XX wieku mozna zaobserwowac popular-
nos¢ réoznorodnych metod i technik zarzadzania miastem, wzorowanych na rozwia-
zaniach z sektora prywatnego. Trend ten okresla sie mianem nowego zarzadzania
publicznego (New Public Management - NPM). Objat on wysokorozwiniete panstwa
i doprowadzit do reform administracji publicznej, w réznym zakresie i formach. Do-
tart on réwniez do Polski, w wyniku czego miasta zaczety wdrazac nowe rozwigzania
zarzadcze, modernizujac tradycyjng administracje miejska.

Reformy NPM na swiecie

Na swiecie zaobserwowano dwa modele wdrazania koncepcji nowego zarzadzania
publicznego: rynkowy i modernizacyjny. Panstwa takie jak Wielka Brytania, Nowa Ze-
landia i Australia (takze USA na poziomie administracji stanowej i samorzadu terytorial-
nego) zdecydowaty sie przede wszystkim na wdrazanie mechanizmu rynkowego do sek-
tora publicznego. Polegat on na tworzeniu warunkéw konkurencyjnych i w konsekwencji
rynkéw ustug publicznych, a takze ich prywatyzacji. Stworzyto to mozliwosc swiadcze-
nia ustug publicznych takze przez podmioty prywatne i spoteczne. Druga grupe stano-
wity kraje Europy kontynentalnej i Skandynawii: Finlandia, Francja, Holandia, Szwecja
(réwniez Belgia i Niemcy ponizej poziomu federalnego), ktére przyjety tzw. model mo-
dernizacyjny reform. Panstwa te nie wprowadzity radykalnych zmian. Modernizowa-
ty administracje publiczng poprzez zastosowanie wybranych rozwiazan zarzadczych,
np. orientacji na wyniki i wydajnos¢ czy partycypacji spotecznej. Orientacja obywatel-
ska i partycypacja dominujg w krajach Europy Pétnocnej, z kolei we Francji, Wtoszech
i w Belgii modernizacja ma charakter bardziej menedzerski.

#nowe zarzadzanie publiczne

Zrddlo: Pollitt, Bouckaert, 2011.

Nowe zarzadzanie publiczne zaproponowato inne od dotychczasowych wartosci
i zasady w zarzadzaniu miastem. Hierarchiczne i zbiurokratyzowane struktury admi-
nistracyjne skupione na realizacji procedur zaczety nawigzywac relacje konkurowa-
nia i wspdtpracy z podmiotami funkcjonujgcymi w ich otoczeniu: innymi jednostka-
mi samorzadu terytorialnego, przedsiebiorcami czy organizacjami pozarzagdowymi.
Rynek zostat uznany za efektywniejszy mechanizm alokacji zasobéw bedacych
w posiadaniu miasta niz regulacje i procedury. Konkurencyjny rynek pozwala
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bowiem wytania¢ w trybie przetargowym dostawcéw débr i ustug publicznych dla
mieszkancow miast na podstawie najkorzystniejszej oferowanej przez nich relacji
jakosci do ceny. W efekcie administracja samorzadowa zawiera kontrakty na rynku
w zakresie dostaw débr i ustug, sama wycofujac sie z ich bezposredniego wytwarza-
nia i ograniczajac swoja role do regulowania i organizowania procesu $wiadczenia
ustug publicznych (np. dotyczy to odbioru odpadéw statych od gospodarstw domo-
wych). Celem kontraktowania ustug publicznych jest racjonalizacja kosztéw i popra-
wa efektywnosci wydatkowania srodkéw publicznych. W ramach dziatan ogranicza-
jacych wydatki publiczne w wielu krajach (gtéwnie anglosaskich) przeprowadzono
prywatyzacje majatku publicznego.

Tworzenie warunkéw konkurencyjnych i gwarantowanie swobody wejscia na
rynek ustug publicznych podmiotom prywatnym i spotecznym daje obywatelom
mozliwos$¢ wyboru dostawcy ustugi publicznej. W ramach reform NPM w niektérych
krajach wprowadzono vouchery na ustugi publiczne, umozliwiajace zakup ustugi pu-
blicznej u dowolnego, wybranego przez obywatela dostawcy. Koszt zakupu ustugi
jest pokrywany ze srodkéw publicznych. Najbardziej rozpowszechnione sg vouchery
w edukacji, czego przyktadem sa bony oswiatowe w Szwecji, dzieki ktérym rodzice
dzieci majg mozliwos¢ wyboru szkoty gminnej lub prywatnej, w tym drugim przy-
padku nie uiszczajac czesnego.

Znamiennym podejsciem zaproponowanym przez NPM jest réwniez planowanie
i zarzadzanie strategiczne. Polega ono na planowaniu rozwoju miasta w dtuzszej
perspektywie, z uwzglednieniem jego zasobdw oraz warunkéw otoczenia, w kto-
rym funkcjonuje. Wyznaczonym celom rozwojowym powinna by¢ podporzadkowana
biezaca dziatalnos¢ miasta. W zwigzku z tym postulatem promowane s3g obecnie
w polskich samorzadach zintegrowane strategie rozwoju jako narzedzia zarzadzania
terytorialnego (zob. rozdziat Zintegrowane strategie rozwoju miast).

Administracja samorzadowa zaczeta rowniez mierzy¢ wyniki i efektywnos¢
podejmowanych dziatan oraz jakos$¢ swiadczonych ustug publicznych. Zarzadzanie
poprzez wyniki (Management by Results) polega na kierowaniu sie w podejmowaniu
decyzji publicznych nie tylko kryterium kosztu, ale przede wszystkim skutecznosci
osiagania celéw. Z tego powodu na szeroka skale zaczeto mierzy¢ i monitorowac
efekty interwencji publicznych podejmowanych przez administracje miejska. Przy-
ktady zastosowania pomiaru za pomoca wskaznikéw znalez¢ mozna w monitoringu
strategii rozwoju, w budzetach zadaniowych, wieloletniej prognozie finansowej czy
zarzadzaniu projektami (tab. 2.1). Wskazniki dotycza:

» naktadéw (inputs), czyli zasobdw zaangazowanych w interwencje publiczna,

» procesOw (processes), czyli wydajnosci wykorzystania naktaddw,

» produktow (outputs), czyli podazy i jakosci dostarczonych débr i ustug pu-

blicznych,

» wynikdw (outcomes), czyli efektow osiggnietych na skutek dostarczenia débr

i ustug publicznych.

Typowym rozwigzaniem zarzadczym stosowanym w administracji miejskiej sg
systemy zarzadzania jakoscia. Ich celem jest odpowiednie uksztattowanie proceséw
i procedur zachodzacych w urzedzie, ktére zapewnia klientowi (obywatelowi, przed-
siebiorcy) wysoka sprawnos¢ obstugi. W administracji samorzadowej najczesciej
zastosowanie znajduja certyfikaty ISO z serii 9001 oraz metoda CAF (Common As-
sessment Framework - Wspdlna Metoda Samooceny), opracowana przez Europejski
Instytut Administracji Publicznej w Maastricht. CAF jest narzedziem doskonalenia
organizacji publicznej opartym na modelu zarzadzania jakoscig TQM (Total Quality
Management) i stuzy diagnozowaniu (samoocenie) organizacji oraz jej doskonaleniu
pod wzgledem: orientacji na wyniki, koncentracji na obywatelach, przywédztwa

#cele kontraktowania ustug publicznych

#systemy zarzadzania jakoscia




i statosci celdw, zarzadzania przez fakty i procesy, wspdtuczestnictwa pracowni-
koéw, ciggtego doskonalenia i innowacji, partnerstwa i spotecznej odpowiedzialnosci.
W ramach dziatan usprawniajacych funkcjonowanie urzedéw administracji samo-
rzadowej szczegdlnie popularny stat sie model obstugi obywatela na zasadzie tzw.
jednego okienka (one stop shop), zapewniajacy obywatelowi kompleksowga obstuge
w jednym urzedzie, bez potrzeby odwiedzania innych. Charakterystycznym rozwig-
zaniem byta takze popularyzacja wiedzy o ustugach publicznych (zwtaszcza proce-

durach) wsrdd obywateli poprzez tzw. karty ustug publicznych.

Tabela 2.1. Przyklady inicjatyw pomiaru wynikéw i jakosci ustug publicznych w miastach

Nazwa projektu

Realizator
projektu

Obszar realizacji

Produkty projektéow
dotyczace monitoringu
ustug publicznych

»Monitorowanie jakosci
ustug publicznych jako
element zintegrowane-
g0 systemu zarzadzania
jednostkami samorzadu
terytorialnego”

Gmina Miejska
Krakow

Krakoéw, Poznan

» Modutowy, zintegrowany

i oparty na partycypacji
spotecznej system mon-
itorowania jakosci ustug
publicznych, dziatajacy
jako system wspomagania
decyzji oraz zarzadzania
ryzykiem na poziomie stra-
tegicznym i operacyjnym

,Benchmarking - narze-
dzie efektywnej kontroli
zarzadczej w urzedach
miast na prawach
powiatu, urzedach gmin
i starostwach powiato-
wych”

Slaski Zwiazek
Gmin i Powiatéw

Bielsko-Biata, Tychy,
Rybnik, Czesto-
chowa, Bytom,
Gliwice, Dabrowa
Goérnicza, Tarnéw,
Krosno, Kalisz,
Zory, Sosnowiec,
Piotrkéw Trybu-
nalski, Chorzéw,
Gmina Radlin,
Gmina Jaworzyn,
Gmina Lubliniec,
Powiat Zawiercie,
Powiat Piotrkéw
Trybunalski

Modelowy zestaw
wskaznikéw pomiaru
efektywnosci realizacji
ustug publicznych

w jednostkach z udziatem
ekspertéw zewnetrznych
Narzedzie informatyczne
do systemowego moni-
torowania efektywnosci
dziatania jednostki

Wzorcowy System
Regionalny Monito-
ringu Jakosci Ustug
Publicznych i Jakosci
Zycia”

Instytut Badan
nad Gospodarka
Rynkowa

Gdansk, Stupsk,
Stegna, Czarna
Woda

System pomiaru jakosci
zycia obywateli w oparciu
o zestaw mierzalnych
wskaznikéw oraz Regional-
ny Atlas Jakosci Zycia
System pomiaru jakosci
ustug publicznych w wy-
branych JST na podstawie
wskaznikéw odzwiercied-
lajacych spos6b wykony-
wania zadan publicznych

Zrddto: gpracowano na podstawie informagi zamieszezonych na stronach internetowych projektow (Urzad Miasta Kra-
kowa bitp:/ [ wwm.bip.krakow.pl/ 2dok_id=44557 S metka=1, dostep: 07.07.2013, Slaski Zwiqzek Gmin i Powiatéw
bttps:/ | benchmarking.silesia.org.plf index.php?s=1, dostep: 07.07.2015, Instytut Badari nad Gospodarkaq Rynkowa
http:] | www.ibngr.plf index.php/ wsrmjupiyz, dostep: 07.07.2013).
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Dokonany przeglad rozwiazan zaproponowanych przez koncepcje NPM pozwa-
la wyrézni¢ zasadnicze kierunki zmian: ograniczenie zakresu sektora publicznego
i administracji publicznej poprzez prywatyzacje i urynkowienie ustug publicznych
oraz przenoszenie do sektora publicznego technik i metod zarzadzania z sektora
prywatnego w celu zwiekszenia efektywnosci jego dziatania. W odniesieniu do
miasta konsekwencjg NPM jest menedzerskie, czyli fachowe zarzadzanie miastem
z wykorzystaniem nowoczesnych metod i technik zarzadzania. Oceniajac skale
takich przeobrazen w polskich miastach, mozna stwierdzic¢, ze nie sg one gtebokie
radykalne. Administracja samorzadowa pozostaje zbiurokratyzowang instytucja
z pewnymi elementami nowego, menedzerskiego zarzadzania. Brak petnego podpo-
rzadkowania zarzadzania miejskiego zatozeniom omawianej koncepcji wynika z bra-
ku catkowitej akceptacji dla proponowanych przez nig rozwigzan. Gtéwna krytyka
NPM dotyczy propozycji zarzadzania miastem na zasadach zblizonych do zarzadza-
nia prywatnym przedsiebiorstwem. NPM nie uwzglednia bowiem perspektywy oby-
watela i jego potrzeb, a zbyt mocno koncertuje uwage na aspektach ekonomicznych.

2.1.2. Local Governance - nowoczesne przywoédztwo miejskie

Governance (wspétrzadzenie, wspdtzarzadzanie) to zyskujace na znaczeniu po-
dejscie w zarzadzaniu publicznym, w tym w zarzadzaniu miastem (Local Governance).
Termin governance zostat spopularyzowany przez Bank Swiatowy w latach 90. po-
przedniego stulecia, dzisiaj zas uchodzi za wazne i aktualne zagadnienie podejmo-
wane przez wszystkie organizacje miedzynarodowe (Organizacje Naroddéw Zjed-
noczonych, OECD, UE). Komisja Europejska w 2001 roku w Biatej Ksiedze na temat
wspoétrzadzenia wyszczegdlnita zasady dobrego wspotrzadzenia (Good Governance)
i sformutowata propozycje reform instytucji UE i ich relacji z krajami cztonkowskimi
i spotecznoscia europejska. W tym samym czasie wiele rzagdéw krajowych wpisato
governance do swoich programéw reformujacych sektor publiczny (np. Wielka Bry-
tania).

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele pogladéw na temat tego, czym jest
governance. Syntetyczne ujecie tej koncepcji zarzadzania prezentuje R AW. Rhodes,
sprowadzajac jego istote do ,samoorganizujacych sie miedzyorganizacyjnych sieci”,
posiadajacych nastepujace cechy [Rhodes, 1997, s. 53]:

» wzajemng zaleznos$¢ pomiedzy organizacjami, co oznacza uwzglednianie

w procesie rzadzenia podmiotéw spoza sektora publicznego i przetamanie
Lgranic” miedzy sferami publiczng, prywatng i spoteczng;

» ciagte interakcje pomiedzy uczestnikami sieci, spowodowane potrzeba
wymiany zasobdw i negocjowania celéw;

» interakcje o charakterze gry, oparte na zaufaniu i regulowane przez zasady,
wynegocjowane i uzgodnione przez uczestnikdw sieci;

» znaczny poziom niezaleznosci od panstwa, wynikajacej z tego, ze sieci nie sa
odpowiedzialne przed panstwem; panstwo nie zajmuje pozycji wtadczej wo-
bec sieci, moze jednak nimi posrednio sterowac.

Governance zaktada, ze rozwigzanie probleméw zbiorowych (publicznych) wy-
maga wspotpracy réznych aktoréow (m.in. wtadz i administracji publicznej, obywa-
teli, przedsiebiorcow, organizacji pozarzadowych, mediéw). W efekcie zawigzuja
sie partnerstwa i sieci - formalne i nieformalne powigzania pomiedzy instytucjami
publicznymi i niepublicznymi, w ramach ktérych przebiega proces podejmowania
decyzji i zarzadzania [John, 2001, s. 45]. Budowanie takich relacji wymaga zaufania
aktoréw wzgledem siebie, stosowania praktyk mediacji, arbitrazu i samoregulacji.
Moga one okazac sie skuteczniejsze od samodzielnych dziatan wtadz publicznych,

#Local Governance

#sieci samoorganizujace sie i miedzyorganizacyjne
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#wspotrzadzenie miejskie

#zarzadzanie sieciowe

#zrownowazone wspotrzadzenie

gdyz pozwalajg integrowacd zasoby (zwtaszcza wiedze i informacje) bedace w po-
siadaniu wszystkich aktoréw i dzieki temu wypracowywac kompromisowe decyzje,
uwzgledniajace ich stanowiska i oczekiwania. Governance promuje partycypacje
spoteczng, czyli uczestnictwo obywateli w publicznym procesie decyzyjnym, a takze
projektowanie i wspétwytwarzanie (koprodukcje) ustug publicznych przy zaanga-
zowaniu mieszkancow (zarzadzanie partycypacyjne, obywatelskie).

Powyzsza charakterystyka governance pozwala odnies$¢ jg do wszystkich po-
zioméw wtadzy publicznej, w tym do samorzadu lokalnego. W przypadku miast
stosuje sie pojecie wspotrzadzenia miejskiego (Urban Governance). Wspotrzadze-
nie miejskie zwraca uwage na sposob, w jaki wspétdziataja lokalni interesariusze
w celu osiagania dobrych efektow polityk publicznych i sposéb sprawowania wta-
dzy w warunkach tej wspotpracy [Bovaird, Loffler, 2003, s. 315]. Sprawowanie wta-
dzy w rozumieniu governance polega na koordynacji dziatan zbiorowych poprzez
sie¢. Zatem nie tylko mechanizm rynkowy (jak proponowato NPM), ale réwniez
sieci wspotpracy stanowia w odpowiednich okolicznosciach potencjalne struktu-
ry utatwiajace koordynowanie dziatan publicznych. Governance bywa tym samym
okreslane jako zarzadzanie sieciowe (Networked Governance).

Governance nie oznacza zastapienia struktur wtadz i administracji miejskich
przez koalicje interesariuszy. Wtadze samorzadowe nadal pozostajg zasadni-
czym podmiotem zarzadzania publicznego (miejskiego), ale nie jedynym. Réw-
niez podmioty prywatne czy media wptywaja na sposéb formutowania zasad
ksztattowania polityk miejskich i przebieg publicznego procesu decyzyjnego.
Przyktadowo media moga zmieni¢ postrzeganie przez mieszkancéw waznych
kwestii miejskich. Zmiany, jakie wprowadza governance, dotycza zatem pozycji
wtadz i administracji miejskiej wobec aktoréw zewnetrznych, ktérych traktuja
jako réwnorzednych partneréw. Wtadze samorzadowe, zabiegajac o sieci powia-
zan i inicjujac nowe formy wspotpracy, wcielaja sie ponadto w nowe role: media-
torow, posrednikéw i adwokatéw. W mys| governance wtadze miejskie powinny
wykazywac sie otwartoscia na wspoétprace i partycypacje spoteczng, stosowac
narzedzia aktywnego wtaczania obywateli w procesy podejmowania decyzji.
W efekcie zarzadzanie w samorzadzie terytorialnym przybiera postac¢ wspoétzarza-
dzania lokalnego (Local Governance) (tab. 2.2). Ma ono na celu lepsze dopasowanie
polityk lokalnych do wymagan zbiorowych i uzyskanie akceptacji spotecznej dla
prowadzonych dziatan.

Governance czesto odnoszone jest do zréwnowazonego rozwoju (np. organ
doradczy UE ds. srodowiska i zréwnowazonego rozwoju wezwat do zréwno-
wazonego wspotrzadzenia, Sustainable Governance). Oznacza ono zarzadzanie
oparte na ,petnej informacji, otwartym dialogu, publicznym dyskursie zainte-
resowanych podmiotéw na wszystkich szczeblach wtadzy” [ECFESD, 2000,
s. 6, 8]. W zrownowazonym wspo6trzadzeniu chodzi o zastosowanie praktyk
wspétdziatania w ramach sieci w dazeniu do zapewnienia zréwnowazonego roz-
woju poprzez uruchomienie bardziej trwatych, przyjaznych srodowisku natural-
nemu i wzmacniajacych wiezi spoteczne proceséw rozwojowych [Meadowcroft
iin., 2005, s. 5]. Wspétrzadzenie bedzie zatem réwniez istotnym elementem bu-
dowania ekomiasta opartego na koncepcji zrownowazonego rozwoju. Pojecie
Eco-City Governance oznacza zastosowanie w zarzadzaniu miejskim szerokiej
partycypacji spotecznej, sieci wspétdziatania i kooperacyjnych praktyk miedzy-
sektorowych (elastycznych i nieformalnych struktur zarzadzania) wspierajacych
zréwnowazony rozwoj oraz procesy rewitalizacji przyrodniczej, ekologicznej
i Srodowiskowej miast.
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Tabela 2.2. Przeobrazenia zarzadzania w samorzadzie terytorialnym — w kierunku wspotzarza-

dzania lokalnego

Samorzad terytorialny

Wspétzarzadzanie lokalne

nie tylko...

...ale w coraz wigkszym stopniu

Przywdédztwo organizacyjne

Przywdédztwo sieciowe

P rozwdj organizacyjny

P> zapewnienie spéjnosci polityk lokalnych
w ramach administracji samorzadowe;j
oferowanych ustug publicznych

P> orientacja na kreatywnosé i samodzielno$é¢
menedzerdéw i pracownikéw samorzadowych

P rozwdj sieci powigzan

P> zapewnienie spéjnosci polityk w granicach
administracji samorzadowej, ale i pomiedzy
organizacjami z réznych sektoréw oraz
réznych pozioméw wtadz publicznych

P> zarzadzanie oczekiwaniami obywateli,
przedsiebiorcéw i innych interesariuszy

Polityka i strategia

Réwnowazenie strategicznych intereséw

P> orientacja na potrzeby klientéw
P> separacja polityki od administracji
P> coroczne plany, koncentracja

na biezacych wydatkach

P> aktywizacja spoteczeristwa obywatelskiego
(informowanie, konsultowanie i partycypacja)
w lokalnej polityce i zarzadzaniu

P> zarzadzanie publiczne jako proces interakcji
pomiedzy wtadzami lokalnymi, politykami,
urzednikami i zewnetrznymi interesariuszami

P dtugoterminowe plany, w tym finansowe
i zarzadzania majatkiem

Procesy

Wewnetrzne i zewnetrzne relacje

P> wewnetrzne usprawnianie proceséw
P konkurencja w zlecaniu zadar publicznych

P> zarzadzanie procesami wykraczajace poza
granice organizacji

P> zarzadzanie ztozonymi kontraktami i relac-
jami z dostawcami, budowanie i utrzymanie
partnerstw z uzytkownikami, samorzadami
i innymi organizacjami

Funkcjonowanie wtadz lokalnych

Rozwdj dobrego lokalnego wspotrzadzenia

P> obstuga spotecznosci poprzez produkowanie
ustug i wiedzy

» poprawa wewnetrznej efektywnosci wtadz
lokalnych

P> wzrost satysfakcji uzytkownikéw
z jakosci ustug publicznych

P> umozliwienie spotecznosci planowania
i zarzadzania jej wtasnymi sprawami

P poprawa zewnetrznej skutecznosci wtadz
lokalnych

P budowanie zaufania publicznego
w samorzadzie lokalnym poprzez przejrzyste
procesy i odpowiedzialnos¢ oraz poprzez
dialog demokratyczny

Zridto: Bovaird, Liffler, 2002, 5. 21-23.
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2.2. Wspétpraca, partnerstwa lokalne i sieci
2.2.1. Wspétpraca wewnatrzsektorowa i miedzysektorowa

Jednym z gtéwnych przejawéw wspdtzarzadzania w miastach jest realizacja
réznego rodzaju projektéw wspoétpracy. Wspdtpraca moze miec rézny charakter
i obejmowac procesy koordynacji i harmonizacji dziatan, ktére wymagaja konsen-
susu i wspdlnych uzgodnien, jak i dziatalno$¢ wykonywana z innymi, podejmowana
celowo i dobrowolnie dla realizacji wspélnych intereséw i osiggania korzysci. Naj-
bardziej zaawansowang forma wspétpracy jest partnerstwo zaktadajace podziat
zadan pomiedzy partnerdw oraz réwnos¢ wszystkich wspotpracujacych stron [Lac-
kowska, 2009, s. 42-43].

Wspdtpraca zawigzywana jest przez miasta zaréwno z innymi jednostkami sa-
morzadu terytorialnego, jak i z podmiotami administracji rzadowej, przedsiebior-
cami, organizacjami pozarzagdowymi czy mieszkancami. Coraz intensywniej reali-
zowana przez miasta wspétpraca pozwala méwi¢ o kooperatywnym samorzadzie
miejskim (Co-operative Urban Government).

Wspélpraca miedzygminna

Zwiazek Gmin Dorzecza Gérnej Raby i Krakowa jest przyktadem wspétpracy mie-
dzygminnej nakierowanej na rozwigzanie problemoéw ekologicznych. W celu powstrzy-
mania degradacji wod zlewni rzeki Raby oraz poprawy ich jakosci gminy lezace w Dorze-
czu Gérnej Raby oraz miasto Krakéw podjety w 1994 r. decyzje o utworzeniu zwigzku
celowego z siedzibg w Myslenicach na podstawie zapiséw ustawy o samorzadzie gmin-
nym z 1990r. Cele zwigzku to:

» uporzadkowanie gospodarki wodno-$ciekowej poprzez budowe i modernizacje
systeméw kanalizacji sanitarnej i oczyszczalni sciekéw na terenie 14 gmin, beda-
cych cztonkami zwigzku,

» ochrona srodowiska wodnego dorzecza, stanowigca warunek powstrzymania
postepujacej degradacji wéd zbiornika w Dobczycach, zaopatrujacego w wode
pitna ponad milion oséb.

Pierwszym zadaniem zwiazku byto sporzadzenie ,Kompleksowego programu utrzy-
mania czystosci wod zlewni Raby od Zzrédet do zapory w Dobczycach”, ktéry zawiera in-
wentaryzacje zrédet skazen, proponowane metody neutralizacji zanieczyszczen oraz har-
monogram finansowo-rzeczowy realizacji inwestycji. Zwigzek przejat na siebie wiekszos¢
prac organizacyjno-ksiegowych zwigzanych z realizacjg inwestycji proekologicznych na
terenie gmin bedacych jego cztonkami. Pozwolito to na lepsze wykorzystanie zaréwno do-
stepnych srodkéw, jak i zasobéw ludzkich. Innowacyjnosc przedsiewziecia zwigzana jest
z kompleksowym podejsciem do spraw ochrony srodowiska, rozwigzywanych w formie
wspotpracy gmin. Powstanie zwiagzku i skutecznosé jego dziatan sa efektem zaangazo-
wania, wspotpracy i wymiany doswiadczen lideréw gmin, bedacych cztonkami zwigzku.

#kooperatywny samorzad miejski

Zrédto: http:/ | www.gornaraba.krakow.pl/ orag hitp:/ | pri.dobrepraktyki.pl, praktyka nr 36, dostep:
06.07.2015.

Wspotpraca miedzysamorzadowa i z administracja rzadowa (wewnatrzsekto-
rowa) dotyczy kilku aspektéw, w tym wspdlnej realizacji zadan publicznych, co jest
regulowane w przepisach prawa. Ustawodawca wprowadza kilka zinstytucjonali-
zowanych form wspotpracy: porozumienia z zakresu realizacji zadan administracji
rzadowej, porozumienia dotyczace realizacji zadan z zakresu wtasciwosci powiatu
i samorzadu wojewddztwa, zwiazki celowe, stowarzyszenia. Wspétprace miedzysa-
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morzadowa w wymienionych formach prawa publicznego okresla sie mianem kon-
traktowania wewnatrz sektora publicznego. Wspétpraca polegajaca na wspdlnym
wykonywaniu zadan publicznych i inwestycji lub przekazywaniu ich do realizacji jed-
nej z jednostek ma na celu niwelowanie dysproporcji miedzy zapotrzebowaniem na
ustugi publiczne a mozliwosciami ich $wiadczenia w danej jednostce terytorialnej
w oparciu o wtasne zasoby. Wspétpraca umozliwia integracje zasobow i zaspokoje-
nie potrzeb spotecznosci lokalnych. W sytuacji ograniczonych mozliwosci finanso-
wych samorzadoéw czesto jest to konieczny sposdb dostarczenia mieszkaricom ustug
publicznych, ktérych oczekuja. Réwniez tego rodzaju korzysci osiagaja samorzady
realizujace wspdlnie projekty, zwykle finansowane ze srodkéw UE. Ich celem jest
realizacja wspdlnych inwestycji oraz rozwiazywanie lokalnych problemoéw.

Oprécz zinstytucjonalizowanej wspotpracy w wymienionych formach samo-
rzady stosuja tzw. miekkie formy wspotpracy. Zasadniczym celem tej kooperacji
jest wymiana informacji i doswiadczen czy wypracowanie wspdlnych stanowisk,
uzgodnien. W ramach tego rodzaju wspétpracy realizowane sg wspélne dziatania
planistyczne (konsultacje i uzgodnienia zapiséw strategii rozwoju powiatéw i wo-
jewddztw z gminami z ich terenu, konsultacje i uzgodnienia zapiséw strategii dla
obszarow funkcjonalnych), inicjatywy benchmarkingowe, wspélne konferencje
i sympozja itp. Inicjowanie takich przedsiewzie¢ mozna ttumaczy¢ wykraczaniem
przestrzeni funkcjonalnej miasta poza jej obszar administracyjny [Furmankiewicz,
2002, s. 8]. Wspotpraca tego rodzaju jest realizowana gtéwnie przez sasiadujace sa-
morzady, w szczegdlnosci w ramach obszaréw funkcjonalnych (obszaréw metropo-
litalnych, miejskich obszaréw funkcjonalnych), jak i pomiedzy gminami a powiatem
czy gminami a wojewddztwem, w sktad ktérego wchodza. Polityka miejska powinna
zatem miec zaréwno wymiar wewnatrzmiejski, jak i ponadmiejski.

Wspédtpraca pomiedzy réznymi poziomami wtadzy publicznej (samorzadami,
wtadza krajowa i europejska) wynika z jeszcze jednej przestanki - integracji euro-
pejskiej i regionalizacji. W wyniku tych proceséw uprawnienia decyzyjne sa roz-
proszone pomiedzy kilkoma poziomami terytorialnymi: subnarodowym (wtadzami
regionalnymi, powiatowymi, gminnymi, dzielnicowymi, metropolitalnymi), narodo-
wym (wtadza krajowa) i ponadnarodowym (wtadza UE). Pomiedzy nimi zachodza
interakcje i zaleznosci. Miasta muszg harmonizowac dziatania i wspdtpracowacd
z innymi poziomami zarzadzania publicznego. Zjawisko to okresla sie mianem zarza-
dzania wielopoziomowego (Multilevel Governance).

Wspétpraca jednostek samorzadu terytorialnego przebiega takze z podmiota-
mi innych sektoréw: prywatnego i spotecznego. Chodzi zatem o wspdtprace mie-
dzysektorowa. Relacje samorzadéw z podmiotami prywatnymi moga miec rézny
charakter. Najczesciej polegajg one na zlecaniu tym podmiotom $wiadczenia ustug
publicznych na rzecz mieszkancoéow lub dostaw towardw i ustug na rzecz admini-
stracji samorzadowej w mysl ustawy o gospodarce komunalnej. W tym przypadku
nie ma jednak mowy o wspolnych dziataniach, a jedynie o kontraktowaniu ustug
zgodnie z zatozeniami koncepcji zarzadzania rynkowego. Rzeczywista wspétpraca
z przedsiebiorcami czesto sprowadza sie do finansowania przez nich wydarzen lokal-
nych. Moze ona réwniez przybierac forme konsultacji, uzgodnien, wypracowywania
wspolnych decyzji. Jedna z najbardziej zaawansowanych form wspdétpracy samorza-
du z podmiotami prywatnymi jest partnerstwo publiczno-prywatne (PPP). Wiaze sie
ono z podziatem zadan, ryzyka i finansowania przedsiewziecia pomiedzy partneréw.

Wspotpraca samorzadow z podmiotami spotecznymi (organizacjami pozarzado-
wymi i spétdzielniami socjalnymi) jest okreslona w ustawie o dziatalnosci pozytku
publicznego i wolontariacie. Ustawa ta wymienia formy wspétdziatania od zlecania
zadan publicznych organizacjom pozarzadowym, przez powotywanie ciat dorad-

#zinstytucjonalizowane formy wspétpracy

#miekkie formy wspoétpracy

#zarzadzanie wielopoziomowe
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czych, po konsultacje. Ponadto wspdtpraca moze przebiega¢ w ramach wspélnych
projektéw finansowanych z UE, a skierowanych do lokalnej spotecznosci. Organiza-
cje pozarzadowe s3 nie tylko realizatorami zadan publicznych, ale takze aktywnymi
uczestnikami procesu podejmowania decyzji publicznych, w ktérym wyrazaja wta-
sne stanowiska i poglady, majac na uwadze potrzeby okreslonych grup spotecznych
i Srodowisk lokalnych (zob. EkoMiasto#Spoteczenistwo, rozdziat Sektor pozarzgdowy
i ruchy miejskie).

Kolejnym obserwowanym trendem w rozwoju wspotpracy jest jej prowadzenie
z podmiotami reprezentujgcymi rézne sektory w ramach jednej inicjatywy. Mowa
tutaj o wspoétpracy wielosektorowej. Wymaga ona uczestnictwa we wspélnym
przedsiewzieciu jednocze$nie samorzadoéw, przedsiebiorcéw, organizacji pozarza-
dowych czy mieszkancéw. Przyktadem mogg by¢ konsultacje strategii czy projek-
téw inwestycyjnych z wszystkimi wymienionymi aktorami jednoczesnie. W sytuacji
podziatu zadan pomiedzy podmiotami oraz ich réwnosci we wspdlnej inicjatywie
mozna mowic o partnerstwie (Partnership Governance). Partnerstwo lokalne to forum
wspotpracy partnerdw, wspoélnie (systematycznie, trwale) realizujgcych okreslone
dziatania i wdrazajacych réznorodne inicjatywy na rzecz spotecznosci lokalnej. Part-
nerstwa moga miec charakter formalny lub nieformalny, dotyczy¢ dziatan koordy-
nacyjnych, wykonawczych, lub mie¢ charakter klastra. Przyktadem partnerstw wie-
losektorowych sa pakty i alianse zawierane pomiedzy samorzadami a podmiotami
prywatnymi i spotecznymi funkcjonujacymi naich terenie. Deklaruja one dziatanie
na rzecz realizacji strategii rozwoju, lokalnej spotecznosci czy okreslonej sfery roz-
woju (np. spoteczenstwa informacyjnego, ekonomii spotecznej). Zinstytucjonalizo-
wang forma partnerstwa lokalnego s3 takze Lokalne Grupy Dziatania, ktérych celem
jest wdrazanie strategii rozwoju lokalnego na obszarach wiejskich.

Partnerstwo miedzysektorowe

Przyktadem partnerstwa miedzysektorowego jest przedsiewziecie zainicjowa-
ne na warszawskiej Woli przez Fundacje ,Na Miejscu” w celu rewitalizacji placu przy
ul. Krochmalnej 3. Organizacja zaprosita do wspétpracy okolicznych mieszkaricéw, Urzad
Dzielnicy Wola, a takze firme Skanska. W ramach wspétpracy zostata powotana eks-
percka Rada Projektu, ktéra wyznacza cele strategiczne i okresla kierunki dziatan, ktérg
tworza: burmistrz Woli, zastepca prezydenta m.st. Warszawy, psycholog, wiceminister
edukacji w rzadzie Tadeusza Mazowieckiego, prezes Fundacji ,Na Miejscu”, ekspert sa-
morzadowy, prezes spétdzielni budowlano-mieszkaniowej Wolska Zelazna Brama oraz
dyrektor ds. marketingu i komunikacji Skanska Residential Development Poland.

Dialog z mieszkancami na temat zmian przy Krochmalnej 3 rozpoczat sie w 2012r.
od dziatan animacyjnych i badawczych. Nastepnie przeprowadzono trzy tury konsultacji
spotecznych z mieszkaricami, podczas ktérych rodzit sie plan modernizacji placu, zwane-
go potocznie przez lokalng spotecznos¢ ,,Gorka”.

W efekcie dziatan plac przy Krochmalnej zostat zrewitalizowany i przywraécony lo-
kalnej spotecznosci, ktéra moze korzystac z niego zgodnie ze swoimi potrzebami. Fun-
dacja ,Na Miejscu” wraz z mieszkaricami, organizacjami pozarzadowymi, samorzadem
i przedstawicielami biznesu sprawili, ze skwer przy ul. Krochmalnej 3 zostat przeobrazo-
ny w zywe, dospotecznione miejsce.

#wspotpraca miedzysektorowa

#wspotpraca wielosektorowa

Zrddo: hip:/ | namijscn.org/ wola/ oraz Karwacka, Grzybek, 2014, 5. 22-24, dostgp: 05.07.2015.

Realizacja wspétpracy z podmiotami zewnetrznymi (wewnatrz-, miedzy- i wielo-
sektorowej) wymaga od wtadz miejskich i urzednikow okreslonych postaw i dziatan
dostosowawczych, umozliwiajacych jej skuteczne prowadzenie. Niezbedne sa:
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przetamywanie barier sektorowych, niedopuszczanie, by wizje ,jednosekto-
rowe” decydowaty o warunkach zycia w miescie;

zaufanie i otwartos$¢ na wspotprace, zwtaszcza gdy nie jest ona obligatoryjna;
partycypacyjny, otwarty styl przywédztwa lokalnego;

odpowiednie kompetencje kadr samorzadowych do inicjowania, realizacji
i zarzadzania wspotpraca;

instrumenty zarzadzania wspétpraca (programy, strategie, stanowiska pracy
koordynujace wspotprace, szkolenia w zakresie zarzadzania wspétpraca, ela-
styczne formy prawno-organizacyjne jej prowadzenia, narzedzia monitoringu
efektow wspdtpracy, analizy ekonomiczne).

vyvy Vv

v

2.2.2. Sieci w zarzadzaniu miastem

Tradycyjne formy kooperacji pomiedzy samorzadem a aktorami lokalnymi
w praktyce okazuja sie zbyt mato elastyczne. Urzeczywistnienie governance po-
winno prowadzic¢ do zmiany charakteru wspétpracy i oparcia jej na ptynnych, mniej
sformalizowanych, luznych interakcjach. W efekcie lokalne zarzadzanie publiczne
powinno zachodzi¢ w ramach ,samoorganizujacych sie, miedzyorganizacyjnych
sieci”. Sieci staty sie waznym elementem wspdtzarzadzania i obok hierarchii oraz
rynkéw stanowia uzupetniajacy mechanizm koordynacji dziatan publicznych i inte-
reséw roznych grup spotecznych w gminie. Celem wtadz samorzadowych nie jest
rozwijanie wytacznie sieci zarzadzania publicznego, ale wybdr wtasciwego mecha-
nizmu sterowania dziatalnoscia publiczna w zaleznosci od sytuacji i uwarunkowan.

City to City Network

Stowarzyszenie ,Citta del Bio” (,Miasta Ekologiczne”) to europejska sie¢ zrzeszajaca
ponad 200 samorzadow lokalnych, ktére wykorzystuja dziatania proekologiczne jako
site napedowa rozwoju spoteczno-gospodarczego swoich regionéw. Idea stowarzysze-
nia powstata we Wtoszech w 2003 r. i poczatkowo skupiata tylko samorzady i instytucje
wtoskie. Obecnie sie¢ ,Citta del Bio” rozwija sie rowniez w innych europejskich krajach,
m.in. w Niemczech, Francji, Rumunii, Chorwacji oraz Austrii, a do przystapienia do sieci
przygotowuja sie miasta z Grecji i Hiszpanii. Sposrod polskich samorzaddéw propozycje
przystapienia do stowarzyszenia otrzymat powiat nyski. Cele stowarzyszenia to m.in.
rozwoj i promowanie upraw i produktow ekologicznych, promowanie i ochrona bioréz-
norodnosci, informowanie mieszkancow i ukierunkowywanie na etyczng i Swiadoma
konsumpcje, popieranie zréwnowazonego rozwoju, a takze wprowadzanie technologii
i produktéw dajacych sie pogodzic (kompatybilnych) z ekologia.

#partnerstwo lokalne

Zridlo: hutp:/ | wwm.cittadelbiot/ oraz hiip:/ [ powiat.nysa.pl] sites) 3,45/ show] 3994/ polityka_proekologiczna_powia-
tu_nyskiego.himl, dostep: 07.07.2015.

Siec definiowana jest jako ,zestaw weztdw i powigzan przedstawiajacych pewna
relacje miedzy poszczegdlnymi weztami badz jej brak” [Brass, Galaskiewicz, Greve,
2004, s. 801]. Wezty sieci to aktorzy, ktorych role na poziomie samorzadu gminne-
go beda odgrywac wtadze samorzadowe i pozostali aktorzy indywidualni, zbiorowi
i instytucjonalni, uczestniczacy w ksztattowaniu i realizacji polityki lokalnej. Elemen-
ty sieci potaczone s3 ze sobg za pomoca relacji. Wspétdziatanie w ramach sieci ma
charakter nieformalny, dobrowolny.

Podmioty bedace w sieci zarzadzania lokalnego maja wtasne, czesto odmienne
cele i strategie dziatania, a takze percepcje (postrzeganie) rzeczywistosci, jednak
taczy ich dazenie do osiggniecia tych samych rezultatéw polityk publicznych. Isto-
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t3 sieci jako mechanizmu koordynowania dziatan zbiorowych jest to, ze podmioty
uczestniczace w sieci same wypracowuja sposéb sterowania spoteczenstwem, w od-
réznieniu od hierarchii, ktéra udzielata wskazéwek, jak osiggnac wieksza koordyna-
cje dziatan. Zakres wykorzystania sieci (jej eksploatacja) w politykach lokalnych zale-
zec¢ bedzie od podziatu wtadzy pomiedzy jej uczestnikami i konkretnej sytuaciji, ktére
bedg wyznaczac zachety lub bariery dla wspotpracy. Sieci w politykach miejskich
moga miec rézny charakter i obejmowac zamkniete relacje pomiedzy ograniczona
liczba partnerdow (wspdlnoty wokét polityki), az po sieci celdw, ktére stanowia luzne
relacje pomiedzy wieloma partnerami, o zmiennych interakcjach (tab. 2.3). Wéréd
uczestnikéw sieci moga by¢ wytacznie miasta (City to City Network), tworzace sieci
o zasiegu krajowym lub miedzynarodowym. Moga one dotyczy¢ wytacznie powigzan
w ramach administracji miejskiej lub z podmiotami zewnetrznymi. Te ostatnie dzielg
sie na sieci formutowania polityki i wdrazania polityki.

#sieci zarzadzania lokalnego

. Typologia sieci politycznych

Typ sieci Charakterystyka sieci
Wspélnoty wokét polityk miejskich, wspdélnoty Stabilne, wysoce restrykcyjne cztonkostwo,
terytorialne pionowe wspotzaleznosci, ograniczona artykulacja
pozioma
Sieci profesjonalne Stabilne, wysoce restrykcyjne cztonkostwo,

pionowe wspotzaleznosci, ograniczona artykulacja
pozioma, stuzy interesom profesjonalistow

Sieci miedzyrzadowe Limitowane cztonkostwo, limitowane pionowe
wsp6tzaleznosci, ekstensywna artykulacja pozioma

Sieci producentéw Fluktuacja cztonkostwa, limitowane pionowe
zaleznosci, stuzy interesom producentow

Sieci celow Niestabilne, duza liczba cztonkdw, limitowane
pionowe zaleznosci

Zrédto: Rhodes, 1997, 5. 38.

Sieci zarzadzania lokalnego istotnie oddziatujg na wtadze samorzadowa, ktéra
przestaje by¢ skoncentrowana w jednym osrodku czy instytucji, a przeksztatca sie
w poziome i rozproszone struktury. Wymaga to od niej pewnych umiejetnosci: po-
szukiwania kompromiséw, rozwigzywania konfliktdw, negocjowania, odpowiedniej
kultury politycznej, budowania wzajemnego zaufania oraz przywdédztwa. Nie ozna-
czato dla niej utraty dominujacej pozycji w procesach decyzyjnych, ze wzgledu na
spoteczng legitymizacje (wytanianie w wyniku wyboréw powszechnych) i umoco-
wanie prawne posiadanych kompetencji, ale skutkuje zmiana roli w polityce lokal-
nej. Sprowadza sie ona do rozwijania i umacniania powigzan z podmiotami niepu-
blicznymi, a takze kreowania i zarzadzania sieciami. Zarzadzanie sieciami to proces
obejmujacy dwa elementy:

1) Bezposrednie zarzadzanie relacjami w sieci (tzw. zarzadzanie gra).
2) Posredni wptyw na rozwiazania instytucjonalne w celu poprawy warunkdéw
dla wspétpracy (tzw. strukturyzowanie sieci) [Kickert i in., 19971].
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Jesli polityki publiczne s3 rezultatem interakcji (gry) pomiedzy aktorami o réz-
nych celach i percepcji, udoskonalenie tych polityk moze nastapi¢ poprzez efek-
tywne zarzadzanie owa gra. W praktyce mozna wyréznié trzy kluczowe strategie
zarzadzania siecig w odniesieniu do zarzadzania relacjami i kolejne trzy dotyczace
okreslania struktury sieci [Klijn, Teisman, 1997, s. 106]. W zarzadzaniu gra niezbed-
ne jest dgzenie do zblizenia pogladdw aktoréw sieci w odniesieniu do zaspokojenia
niezbednych potrzeb, zasobéw, ktérych mozna uzy¢ i warunkdéw, w jakich pewne
dziatania sg akceptowalne. Strategia ta skupia sie na poszukiwaniu podobienstw
i roznic w percepcji aktoréw i mozliwosci ich zréwnania. Inng strategia jest aktywi-
zowanie lub deaktywizacja aktoréw sieci. O skutecznosci sieci decyduje bowiem
udziat w niej aktoréw dysponujacych niezbednymi zasobami do osiggania celéw, jak
i tych aktoréw, ktérzy moga ostabi¢ skutecznosc sieci. Trzecia strategia skupia sie
na kreowaniu i implementacji zasad gry, ktdre moga by¢ sformalizowane (np. umo-
wy pomiedzy aktorami) lub nieformalne (zasady wspétpracy okreslane w zespotach
projektowych). W zakresie strukturyzowania sieci przyjmowane strategie moga do-
tyczy¢ przewartosciowania, zmiany percepcji aktoréw, w sytuacji niecheci aktoréow
do wspdtpracy zas$ - utworzenia nowej sieci, jak i zmiany zasad gry.

Wtadze samorzadowe mogg przyjmowac rézne postawy w sieciach zarzadza-
nia lokalnego. Ich rola moze sie sprowadzaé wytacznie do informowania o swoich
zamiarach uczestnikéw sieci i wyposazania w wiedze cztonkéw sieci, gdy wystepuja
one w charakterze réwnorzednego partnera wobec pozostatych uczestnikéw. Sy-
tuacja ta okreslana jest mianem samorzadzenia sieci. Wtadza samorzadowa moze
przyjac role dominujacego narratora w sieci, co oznacza ksztattowanie pogladow jej
uczestnikéw zgodne z zamierzeniami wtadzy. Moze ona przyjac takze aktywniejsza
role, polegajaca na wtaczaniu aktoréw niepublicznych do sieci, uwzglednianiu ich
intereséw i ich informowaniu. Funkcjg wtadzy moze by¢ takze naktanianie niepu-
blicznych aktorow do aktywnej partycypacji w procesach konsultacji, uzgadniania
i wykonywania polityk publicznych [Sgrensen, 2006, s. 101].

Na rzecz sieci zarzadzania lokalnego przemawiaja potencjalne korzysci, ja-
kie moga one przynies¢. Mozna do nich zaliczy¢ ozywienie lokalnej spotecznosci,
wzmochienie proceséw demokratyzacji, aktywizacje spoteczenistwa obywatelskie-
go na skutek zaangazowania mieszkancow w sieci zarzadzania lokalnego. Utatwiaja
one identyfikowanie probleméw i podejmowanie racjonalnych decyzji, spotecznie
legitymizowanych, dzieki udziatowi w sieciach aktoréw publicznych i niepublicz-
nych. Umozliwiaja takze poszukiwanie rozwigzan elastycznych i innowacyjnych,
w wyniku kumulacji wiedzy réznorodnych aktoréw. Z drugiej jednak strony sieci
moga powodowac zaburzenia rownomiernego wptywu spoteczeristwa na polityke
lokalna, faworyzujac grupy interesu najbardziej aktywne w sieci. W efekcie moze
dojs¢ do ostabienia kontroli spotecznej dziatalnosci samorzadoéw. Staboscia tego spo-
sobu zarzadzania sprawami lokalnymi sa tez wysokie koszty podejmowania decyzji
i koordynowania dziatan, a takze problemy z egzekwowaniem odpowiedzialnosci za
podjete zobowigzania. Skutecznosc sieci zdecydowanie maleje, jezeli jej uczestnicy
nie wykazuja umiejetnosci dyskutowania i wypracowywania kompromiséw. Zdaniem
przeciwnikéw sieci charakteryzuja sie w praktyce niska skutecznoscig wspdtpracy.

2.3. Uczestnictwo obywateli w zarzadzaniu miastem
2.3.1. Partycypacyjne zarzadzanie miastem

By samorzad miejski mogt dziataé skutecznie, musi szukaé akceptacji i poparcia
dla swoich dziatan wsréd mieszkancow, a takze angazowac ich w publiczny proces

#samorzadzenie sieci
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decyzyjny czy projektowanie i Swiadczenie ustug publicznych. Postrzeganie obywa-
tela jako waznego i aktywnego partnera wtadz lokalnych jest zasadniczym elemen-
tem koncepcji wspotzarzadzania lokalnego.

Sieci tematyczne

URBACT jest europejskim programem wymiany wiedzy i doswiadczen pomiedzy
miastami w ramach sieci, promujacym zréwnowazony rozwéj miejski. Umozliwia mia-
stom wspdlne poszukiwanie rozwigzan bedacych odpowiedzig na pojawiajace sie w nich
najwieksze wyzwania. URBACT pomaga miastom wypracowac praktyczne, innowacy;j-
ne i zrownowazone metody, taczace wymiary ekonomiczny, spoteczny i sSrodowiskowy.
Umozliwia im dzielenie sie dobrymi praktykami i zdobytymi doswiadczeniami ze wszyst-
kimi profesjonalistami zaangazowanymi w polityke miejska w Europie. URBACT jest
siecig 300 miast, 29 panstw i 5000 aktywnych uczestnikéw. Rezultatem prac sieci jest
opracowanie przez kazde miasto partnerskie wtasnego Lokalnego Planu Dziatan, w ci-
stej wspotpracy z lokalnymi zainteresowanymi stronami w kazdym miescie partnerskim.
Skuteczny wptyw dziatan sieci na polityke lokalng gwarantuje Lokalna Grupa Wsparcia
URBACT, ktdra zobowiazany jest utworzyc¢ kazdy partner projektu. Grupy te skupiaja
kluczowych aktoréw na poziomie lokalnym zainteresowanych wymiang tematyczng
realizowana w ramach sieci oraz opracowywaniem Lokalnego Planu Dziatania miasta.
Lokalne Grupy Wsparcia sledza dziatania sieci poprzez otrzymywanie sprawozdan od
przedstawicieli miast uczestniczacych w wymianie w ramach sieci oraz poprzez wspie-
ranie ich wktadu w dziatania sieci (szczegdlnie w zakresie walidacji studiéw przypadkéw
i opracowywania Lokalnych Planéw Dziatania).

W ramach programu URBACT II, realizowanego w latach 2007-2013, miasto Ruda
Slaska uczestniczyto w sieci tematycznej RegGov Network (Zarzadzanie regionalne
w zakresie zréwnowazonego rozwoju miejskich obszaréw zdegradowanych). Partnerem
wiodacym byto miasto Duisburg, a pozostatymi partnerami miasta: Sédertalje (Szwe-
cja), Nyiregyhaza (Wegry), Belovo (Butgaria), Nijmegen (Holandia), Syrakuzy (Wtochy),
Chalandri (Grecja), Brighton (Wielka Brytania) i Budapeszt (Wegry). Partnerzy projektu
RegGov wypracowywali nowe zintegrowane strategie rozwoju miejskiego na poziomie
dzielnic oraz rekomendacje dotyczace wdrazania efektywnego wielopoziomowego za-
rzadzania zintegrowanym rozwojem zdegradowanych dzielnic.

Zrddto: wwm.nrbact.pl oraz hitp:/ | urbact.en/ reggoy, dostep: 07.07.2015.

Traktowanie przez wtadze i administracje lokalng obywatela jako partnera wy-
nika z potrzeb i oczekiwan lokalnych spotecznosci. Mieszkancy nie chca by¢ wytacz-
nie biernymi odbiorcami dziatan samorzadu, ale staja sie coraz bardziej Swiadomi
i oczekuja uwzglednienia ich opinii i potrzeb w politykach miejskich. S3 oni ponadto
coraz bardziej gotowi aktywnie dziatac na rzecz swojej dzielnicy czy osiedla. Wynika
to z poczucia przynaleznosci do wspdlnoty, ktére jest niezbednym warunkiem zaan-
gazowania obywatelskiego (zob. EkoMiasto#Spoteczenstwo, rozdziat Partycypacja
spoteczna).

Réwniez wtadza samorzadowa dostrzega korzysci ptynace z wtaczania obywa-
teli w sprawowanie wtadzy. Mieszkancy wprowadzajg bowiem do procesu decyzyj-
nego wiele cennych i aktualnych informacji, utatwiajacych podejmowanie trafnych
decyzji. Decyzje i dziatania wtadz wynikajace z dialogu i uzgodnien z mieszkarncami
zyskuja ponadto legitymizacje spoteczna.

Proces zaangazowania obywateli w tworzenie i wdrazanie polityk publicznych
okresla sie mianem partycypacji spotecznej. Partycypacyjne podejscie do zarza-
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dzania sprawami spotecznosci lokalnych i regionalnych rozwineto sie w odpowie-
dzi na kryzys demokracji lokalnej w latach 90. XX wieku w panstwach skandynaw-
skich. Przejawiat sie on gtéwnie spadkiem frekwencji wyborczej, stad poszukiwa-
no nowych rozwiazan zachecajacych obywateli do aktywnego zaangazowania sie
w sprawy lokalne, narzedzi artykutowania spotecznych intereséw oraz nowych spo-
sobow dochodzenia do porozumien w sytuacjach konfliktéw spotecznych. Proces
formutowania polityk publicznych za sprawa partycypacji spotecznej stat sie bar-
dziej inkluzywny, a zatem w mozliwie szerokim zakresie wtaczajacy mieszkancow
w podejmowanie decyzji.

Partycypacja spoteczna zwigzana jest z pojeciem demokracji deliberatywnej,
ktéra opiera sie na przejsciu od uczestnictwa obywateli w wyborach wtadz publicz-
nych (demokracja przedstawicielska) do komunikacyjnego (rozmowy, uzasadnienia,
dyskusje) procesu formowania sie opinii [Stepien, 2009, s. 45]. Jest zatem pojeciem
wezszym od demokracji partycypacyjnej i koncentruje sie na dyskusji i otwartej
debacie publicznej. W mysl demokracji deliberatywnej wtasnie dzieki namystowi
(deliberation) mozna przezwyciezy¢ ograniczenia charakterystyczne dla pogladéw
indywidualnych, prywatnych i podnies$¢ jakos¢ publicznego procesu podejmowa-
nia decyzji. Deliberacja stwarza obywatelom mozliwos¢ uczestnictwa w dyskusji
i przedstawienia swoich intereséw. Polega ona na ustaleniu i generowaniu prefe-
rencji oraz potrzeb obywateli. Uczestnicy deliberacji daza do osiggniecia w drodze
negocjacji konsensusu, czyli wzajemnego zblizenia stanowisk (odzwierciedlajacych
ich dobro wspdlne) i ustalenia ewentualnych obszaréw niezgody (kontrowers;ji), kté-
re mogtyby by¢ w przysztosci zniwelowane [Reykowski, 2007, s. 14].

W dyskusji deliberatywnej uczestnicy powinni dysponowac elementarnymi
kompetencjami wynikajgcymi z zapoznania sie z informacjami dotyczacymi danego
zagadnienia, musza sformutowac wtasne stanowiska na podstawie analizy dane-
go problemu i znalez¢ wspierajace je argumenty, wreszcie potrzebna jest otwarta,
obywatelska debata, w ktérej rézne propozycje w réwnym stopniu maja szanse,
ze zostang zaprezentowane [Juchacz, 2006, s. 17]. Wartoscig dodang delibera-
cji jest swoiste ,uczenie sie obywatelskosci” [Wesotowska, 2010, s. 31], zwigzane
z nabywaniem kompetencji pomagajacych obywatelowi funkcjonowaé w systemie
demokratycznym, zaréwno na poziomie lokalnym (np. wtasnej wspélnoty lokalnej),
jak i globalnym (deliberacje obywateli Unii Europejskiej).

Partycypacja spoteczna i deliberacja wiagzg sie z kolejnym zagadnieniem - re-
sponsywnoscig wtadzy i administracji (responsiveness - reaktywnos¢, reagowanie,
wyczulenie). Chodzi o wyczulenie demokratycznie wybranej wtadzy na problemy
i preferencje spoteczne, reagowanie na podstawie sygnatéw przekazywanych przez
odbiorcéw polityki (wyborcéw, klientéw instytucji publicznych czy obywateli). Re-
sponsywna administracja publiczna stosuje praktyki polegajace na wdrazaniu przez
nig mechanizmoéw partycypacji publicznej [Stepien, 2009, s. 169].

Niezbednym czynnikiem wspétzarzadzania lokalnego jest wiec aktywna spotecz-
nos¢ lokalna, zainteresowana sprawami swojego miasta, dzielnicy i osiedla. Zaintere-
sowanie to prowadzi do dialogu z wtadzami, a w koricu do aktywnego udziatu w pro-
cesie decyzyjnym czy projektowaniu ustug publicznych. Wymaga to od mieszkarncéw
zaangazowania, wypromowania wtasnego stanowiska w $rodowisku lokalnym, za-
istnienia w $wiadomosci obywateli. By doszto do rzeczywistej wspdtpracy, réwniez
wtadza lokalna powinna wykazywac postawe otwartosci na dialog i komunikacje
z mieszkancami oraz che¢ uwzgledniania ich postulatéw w projektowanych decy-
zjach (np. wtadze miasta Manchester prowadzg polityke zachecania spotecznosci
lokalnej do partycypacji w polityce miejskiej, ktéra koncentruje sie na wspieraniu
i rozwijaniu sieci lokalnych organizacji pozarzadowych, w ramach ktérych odbywa

#partycypacjia spoteczna

#demokracji deliberatywnej

#responsywna administracja publiczna




sie zaangazowanie mieszkancéw). Governance jest uwarunkowane z jednej strony
gotowoscig wtadz samorzadowych do wspétpracy z mieszkaricami, a z drugiej - go-
towoscig mieszkancow do aktywnego uczestnictwa w publicznym procesie decyzyj-
nym oraz dziataniach na rzecz lokalnej spotecznosci.

Sondaz deliberatywny

Sondaz taki zostat przeprowadzony w Poznaniu w listopadzie 2009 r. w celu usta-
lenia preferencji mieszkancéw na temat zarzadzania stadionem pitkarskim po Mistrzo-
stwach Europy w Pitce Noznej Euro 2012. W sondazu wzieto udziat 150 mieszkancéw
miasta. Uczestnicy przed rozpoczeciem deliberacji zostali poproszeni o udziat w sonda-
zu telefonicznym. Otrzymali takze materiaty informacyjne, w ktérych zaprezentowane
zostaty: nowa koncepcja stadionu jako obiektu wielofunkcyjnego, przyktady czterech
europejskich stadionéw, sytuacja sportu w miescie, sytuacja stadionu, cztery alterna-
tywne scenariusze wykorzystania obiektu. Po zapoznaniu sie z materiatem informacyj-
nym uczestnicy zostali zaproszeni do dyskusji. Dyskusje odbywaty sie w 15-osobowych
grupach, a nad ich przebiegiem czuwali moderatorzy. Byty one przeplatane dyskusjami
panelowymi z udziatem ekspertéw. Catosci przygladali sie dziennikarze, ktorzy zostali
przedstawieni jako pomocnicy moderatoréw i nie mieli prawa zadawac zadnych pytan.
Po zakonczeniu dyskusji uczestnicy otrzymali ankiety do samodzielnego wypetnienia.

Mieszkancy, wyposazeni w wiedze o faktach i opiniach innych niz ich wtasne, ujrzeli
przysztos¢ stadionu w szerszej perspektywie. Pojawito sie myslenie o stadionie w kon-
tekscie miasta i wspolnoty lokalnej. Wzieto pod uwage wiele potrzeb, alternatywnych
sposobdw ich zaspokojenia, zwigzanych z nimi pluséw i minuséw. W wyniku deliberacji
nastapita zmiana pogladéw mieszkaricéw na temat np. finansowania dziatalnosci stadio-
nu - finansowanie z budzetu miasta przed deliberacja popierato 26% uczestnikéw, a po
niej juz tylko 7% badanych. Catemu przedsiewzieciu towarzyszyta akcja informacyjna
w mediach lokalnych i krajowych.

Zrddo: Kubiak, Krzewitiska, 2012, 5. 15-18.

Wyzwaniem zarzadzania partycypacyjnego, skupionego na zaangazowaniu oby-
wateli w zarzadzanie publiczne, jest zapewnienie rzeczywistego wptywu na osta-
teczne decyzje publiczne. Istotnymi problemami sg ponadto: pogodzenie intereséow
réznych grup spotecznych oraz ich koordynacja (np. w zakresie miejskiej polityki
transportu drogowego mozna wyrdzni¢ odmienne interesy rowerzystow i kierow-
cOw czy pieszych i rowerzystéw), zabezpieczenie intereséw mniejszosci, dbanie o in-
teresy catego miasta w odniesieniu do intereséw mniejszych grup (np. sasiedzkich).
Wystepowanie réznych ,perspektyw spotecznych” wskazuje na potrzebe dialogu
i poszukiwania kompromisowych decyzji godzacych sprzeczne interesy i jednocze-
énie zapewniajacych zréwnowazony rozwdj spotecznosci lokalnej [Zabinski, 2015,
s. 185-186].

2.3.2. Formy partycypacji obywateli w zarzadzaniu miastem

Partycypacja spoteczna na poziomie lokalnym odbywa sie w réznych formach,
ktére charakteryzuja sie zréznicowana sitg oddziatywania na decyzje polityczne.
Kolejne stopnie zaangazowania obywateli w podejmowanie decyzji publicznych pre-
zentuje tzw. drabina partycypacji spotecznej [Arnstein, 1969, s. 216-224]. Na najniz-
szym jej poziomie znalazty sie manipulacja i terapia, oznaczajace brak rzeczywistej
partycypacji. Praktyki te maja na celu uniemozliwienie obywatelom decydowania

#Internet i media spotecznosciowe
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o sprawach lokalnych. Kolejne poziomy tworzg informowanie, konsultowanie i ugta-
skiwanie, czyli zapraszanie mieszkancow do ciat przedstawicielskich. Dziatania te
stwarzajg mozliwos$¢ wystuchania opinii mieszkancow, bez gwarancji uwzglednienia
ich gtosu w ostatecznych decyzjach, co oznacza partycypacje pozorna. Na kolejnych
szczeblach drabiny obywatele zyskuja coraz wiecej wtadzy. Moga budowac partner-
stwa z wtadzami lokalnymi czy tez czesciowo (delegowanie wtadzy) lub catkowicie
samodzielnie (kontrola spoteczna) podejmowac decyzje. Przytoczona klasyfikacja
jest pewnym uproszczeniem, a za gtéwne kryterium wyodrebnienia kolejnych pozio-
mow partycypacji spotecznej przyjmuje zakres dystrybucji wtadzy do mieszkancéw.

Whtadze miejskie maja do dyspozycji rézne techniki angazowania mieszkancéw
w rozwigzywanie probleméw lokalnych (tab. 2.4). W zaleznosci od szczebla drabiny
partycypacji spotecznej stuzg one przekazywaniu informacji, poprawie jakosci decy-
zji publicznych dzieki pozyskaniu opinii mieszkancéw czy wspélnemu wypracowy-
waniu rozwigzan, jak tez delegowaniu kompetencji decyzyjnych na mieszkancow.
Techniki informowania czy konsultowania s3 wazne i stanowia podstawe petnego
uczestnictwa, ktore jest interaktywne i pozwala na deliberacje i wypracowanie kon-
sensusu. Wybor odpowiedniej techniki zalezy od kontekstu danego problemu.

Rozwojowi partycypacji spotecznej sprzyjaja Internet i media spotecznosciowe.
Dzieki nim mozliwe jest dotarcie do szerokiego grona mieszkarncéw oraz jednocze-
sne zaangazowanie duzej liczby oséb w dziatania partycypacyjne. Partycypacja za
pomoca medidéw elektronicznych okreslana jest mianem Partycypacji 2.0 i dotyczy
zaréwno informowania, konsultowania, jak i wspdtdecydowania.

Tabela 2.4. Zaangazowanie mieszkaficéw miasta w proces podejmowania decyzji publicznych

Typ interakcji Cel partycypacji Przyktady technik
Informowa- Zapewnienie spoteczefstwu zréwnowazonej P broszury, ulotki
nie i obiektywnej informacji, aby poméc mu w zrozu- P> strony internetowe
't mieniu problemoéw, alternatywnych rozwigzan, P otwarte drzwi”
g9 mozliwosci
£ § i/lub decyzji
> =
s '§ Konsulto- Pozyskanie opinii spoteczenstwu na temat analiz, P spotkania publiczne
wanie alternatywnych rozwiazan i/lub decyzji P wystuchania publiczne
P grupy fokusowe
P ankiety
P panel obywatelski
Uczestnic- Praca bezposrednio z obywatelami podczas ca- P warsztaty
two tego procesu decyzyjnego, w celu zapewnienia P> sondaze deliberatywne®
uwzglednienia obaw spotecznych i oczekiwan P> Charette
w ostatecznych decyzjach publicznych. P 21 Century Town Meeting
2 . P Future City Game
T2
'E g Wspétpraca Partnerstwo z obywatelami na kazdym etapie P doradcze komitety obywatel-
§ %’ procesu decyzyjnego, prowadzacego do identyfi- skie
S kacji problemoéw, wypracowania alternatywnych P budowanie konsensusu
rozwiazan, wyboru preferowanego rozwigzania P> partycypacyjne podejmowanie
i jego wdrozenia decyzji
Upowaznie- Przeniesienie uprawnien decyzyjnych P> jury obywatelskie
nie i odpowiedzialnosci za rozwigzanie problemu P> delegowanie decyzji
na obywateli P> budzet partycypacyjny

Zrddo: Bovaird, Liffler; 2002, s. 21-23.
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Wtadze i administracja samorzadowa obok tradycyjnych narzedzi informowania
mieszkancéw (broszury, ulotki, ogtoszenia w mediach lokalnych itp.) w coraz wiek-
szym zakresie wykorzystujg w tym celu media elektroniczne: interaktywne strony
internetowe i profile w mediach spotecznosciowych (Facebook, Twitter).

Na etapie konsultowania najczesciej stosowana technika sa spotkania pu-
bliczne. S3 to spotkania otwarte, w ktérych moga bra¢ udziat wszyscy zaintere-
sowani. Uczestnicy moga zadawac pytania, komentowacd i zada¢ wyjasnien. Inng
forma prowadzenia konsultacji, zwtaszcza w sytuacji konfliktowej, sg wystuchania
publiczne. S3 to oficjalne debaty, w ktérych biorg udziat zaréwno przedstawiciele
wtadz i administracji samorzadowej, jak i odbiorcéw konsultacji. Obie strony pre-
zentuja wtasne stanowiska, natomiast przebiegiem debaty kieruje niezalezny mo-
derator. W konsultacjach spotecznych wykorzystywane sg rowniez techniki badan
jakos$ciowych, w szczegdlnosci grupy fokusowe. S3 to dyskusje prowadzone przez
moderatora w kilkuosobowych grupach, ktérych uczestnicy dobierani sg wedtug
okreslonych kryteriéw. Inng forma badan opinii s panele obywatelskie. Bierze
w nich udziat wytypowana grupa oséb, reprezentatywna dla catej spotecznosci.
Badania odbywaja sie cyklicznie poprzez kontakt osobisty, telefoniczny lub na
platformie internetowej. Konsultacje mogga przebiegac takze w formie pisemnej,
przyjmujac postac pisemnego opiniowania czy wywiadéw kwestionariuszowych.
Coraz popularniejsza forma konsultacji spotecznych sg e-konsultacje, odbywajace
sie w Internecie i z wykorzystaniem poczty elektronicznej. Przyktadem elektro-
nicznych narzedzi do prowadzenia konsultacji sg specjalne platformy konsultacyj-
ne (np. Warszawska Platforma Konsultacyjna, www.konsultacje.um.warszawa.pl).
Innym rozwigzaniem stuzgcym pozyskiwaniu informacji od mieszkancéw sa apli-
kacje internetowe, uzupetnione aplikacjami telefonicznymi, pozwalajace zgtaszaé
administracji miejskiej drobne usterki wystepujace w przestrzeni publicznej (np.
nieréwne chodniki, dziury w jezdniach, porzucone odpady) i informowac mieszkan-
cOw o postepie prac naprawczych (np. SeeClickFix.com, https://www.fixmystreet.
com, dost//www.fixmystr).

Zaangazowanie mieszkaficéw miasta w proces podejmowania decyzji publicznych

W marcu 2012 r. miasto Gdynia przystapito do partnerstwa z Pracownia Badan
i Innowacji Spotecznych ,Stocznia” w przygotowaniu i wdrozeniu partycypacyjnych
mechanizméw angazowania senioréw w ksztattowanie decyzji o polityce miasta. Jako
jeden z nich wybrany zostat panel obywatelski, ktéry miat postuzy¢ do zdobycia szero-
kiej wiedzy na temat opinii 0séb starszych o réznych aspektach zycia w Gdyni oraz do
zbudowania bazy oséb starszych, do ktérych miasto mogtoby sie zwracac z kolejnymi
kwestiami do konsultacji. Badanie panelowe przeprowadzono na prébie 500-osobo-
wej, o charakterze losowo-celowym (potowa respondentéw dobierana byta losowo,
a potowa w sposéb celowy). W trosce o zaspokojenie ewentualnych watpliwosci osob
starszych i zapewnienie im bezpieczenstwa w zwigzku z udziatem w badaniu w liscie
wskazano przyblizona date realizacji badania oraz udostepniono numer telefonu, pod
ktérym respondenci mogli potwierdzic tozsamosc ankietera i ewentualnie zmienic ter-
min jego wizyty. Ankieterami w badaniu byli przedstawiciele MOPS-u, w wiekszosci
doswiadczeni w realizacji ankiet w trakcie procesu konsultacji kryteriéw jakosci ustug
opiekunczych, oraz przedstawiciele organizacji pozarzadowych pracujacych na terenie
Gdyni z osobami niepetnosprawnymi.

Zridto: http:/ | partyeypagjaobywatelska.pl/ przyklad) gdynski-dialog-z-seniorami-panel-obywatelsks-3-nd-
talem-osob-starszych-w-gdyni/, dostep: 07.07.20135.
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Coraz popularniejszg technika partycypacji spotecznej jest sondaz delibera-
tywny®. Technika ta stuzy poznaniu rozktadu opinii i preferencji. Przebiega on
w kilku etapach i obejmuje: przygotowanie materiatéw informacyjnych prezentuja-
cych alternatywne rozwiazania wybranego zagadnienia, przeprowadzenie sondazu
opracowanych scenariuszy na reprezentatywnej prébie mieszkancéw, losowy wybdr
sposrod uczestnikéw sondazu oséb zapraszanych do publicznej debaty, udziat we
wspolnej sesji dotyczacej metod pracy, prace w grupach kierowanych przez modera-
tordw, sesje plenarna i tajne gtosowanie [Pyka, 2011, s. 48-49]. Kolejng metod3 jest
Miejskie Spotkanie XXI wieku (21 Century Town Meeting), ktére pozwala zaangazo-
wac duzg liczbe mieszkancéw (od 500 do 5000) w debate nad sprawami lokalnymi.
Debata prowadzona jest w matych grupach przez moderatoréw, ktérzy syntetyzuja
whnioski i udostepniaja je wszystkim uczestnikom przez sie¢. Uczestnicy za pomoca
urzadzen elektronicznych (tabletéw i laptop6w) na biezaco gtosuja na pomysty zgta-
szane we wszystkich grupach [Pyka, 2011, s. 50-51].

Sposraod nowoczesnych technik partycypacji nalezy wyrézni¢ rowniez te, ktére
angazuja przedstawicieli réznych grup spotecznych. Jedna z nich jest technika Cha-
rette zaktadajaca zebranie w jednym miejscu oséb reprezentujacych rézne srodowi-
ska i bedacych specjalistami w réznych dziedzinach (prawnicy, urbanisci, architekci,
urzednicy, artysci, dziatacze spoteczni) i zaproszenie ich do wspdlnej, moderowa-
nej rozmowy. W jej efekcie powstaja konkretne zalecenia i propozycje odnosnie
przedmiotu konsultacji (http://partycypacjaobywatelska.pl/technika/charette/).
Z kolei celem warsztatow Future City Game jest wypracowanie przez przedstawicieli
réznych grup spotecznych (mieszkancéw, specjalistéw, organizacji pozarzadowych)
rozwigzan przestrzennych i funkcjonalnych dla danego miejsca. Warsztaty prowa-
dzone s przez tzw. mistrza gry, ktéry moderuje proces. Metoda ta obejmuje: anali-
ze probleméw globalnych i lokalnych oraz analize perspektyw miasta, generowanie
pomystéw na przysztosé, testowanie pomystéw w terenie z pomoca specjalistow,
mieszkancéw, urzednikéw, obserwatordw itp. oraz prezentacje na forum ostatecz-
nych koncepcji wypracowanych w grupach. Koncowe rozwigzania oceniane sa przez
graczy i obserwatordw, po czym wybierany jest najlepszy projekt [Pyka, 2011, s. 50].

E-panel obywatelski Wirtualne sieci spoteczne

#Miejskie Spotkanie XXI wieku

#Charette

#Future City Game

Panel obywatelski w brytyjskim
miescie Leeds zostat po raz pierwszy
przeprowadzony w 2011 r. Polega on
na wyrazaniu przez obywateli opinii na
temat ustug publicznych swiadczonych
przez miasto oraz sposobow rozwigzania
jego problemoéw. Uczestnicy panelu kilka
razy w roku (od 5 do 10 razy) wypetniajg
ankiete dotyczaca wybranego zakresu
spraw - moga to uczynic¢ online lub ode-
sta¢ ankiete poczta tradycyjna. Obecnie
w panelu aktywnie bierze udziat ponad
4 tys. mieszkancow miasta.

Harringay Online jest obywatelska
siecia spoteczna dla dzielnicy Harrin-
gay w potnocnym Londynie. Platforma
wykorzystuje technologie mediéw spo-
tecznos$ciowych. Harringay Online stara
sie potaczycé wirtualne i realne sasiedzkie
interakcje w celu wzmocnienia spotecz-
nosci, budujac poczucie przynaleznosci
do wspdlnoty i kapitat spoteczny, upraw-
niajace mieszkancow do podjecia dziatan
zmierzajacych do ksztattowania otocze-
nia i zwiekszenia zdolnosci do wptywa-
nia na lokalne decyzje.

Zrddto: wwm.leeds.gov.uk/ citizenspanel, [dostep
06.07.2015)]

Zrddo: wwm.harringayonline.com, dostep: [dostep
06.07.2015]
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Warto zwrdéci¢ uwage na kolejng metode partycypacji spotecznej, jaka jest bu-
dzet partycypacyjny. Polega on na decydowaniu przez mieszkancéw o kierunkach
wydatkowania srodkéw publicznych. W tym celu mieszkancy dokonujg wyboru pro-
jektéw podlegajacych sfinansowaniu.

Rozwojowi aktywnego zaangazowania obywateli w sprawy lokalne sprzyjaja tak-
ze rozwigzania internetowe. Jednym z nich sg witryny internetowe Wiki, majace na
celu wspoéttworzenie i gromadzenie wiedzy na temat miasta czy wybranych sfer jego
funkcjonowania (np. projekt w San Jose w Kalifornii, http://www.wikiplanning.org,
dost//ww10.07.2015). Ciekawym rozwiazaniem sa strony internetowe pozwalajace
na prowadzenie partycypacji we wszystkich jej fazach czy e-panele obywatelskie.

2.3.3. Koprodukcja - zaangazowanie obywateli w zarzadzanie i dostarczanie
lokalnych ustug publicznych

W Europie coraz wieksze znaczenie majag metody bezposredniego angazowania
obywateli w procesy planowania i Swiadczenia ustug publicznych. Rozwigzaniem
tego rodzaju jest koprodukcja (wspétprodukcja, wspdtzarzadzanie) stosowana
w zarzadzaniu lokalnymi ustugami publicznymi. Jej celem jest poprawa jakosci ustug
publicznych poprzez dostosowanie cech ustug publicznych do potrzeb i oczekiwan
artykutowanych przez mieszkancéw. Wiedza na temat pozadanych cech ustug
i sposobéw ich dostarczania do odbiorcéow powinna zosta¢ uwzgledniona juz na
etapie projektowania, a potem wytwarzania ustug (tab. 2.5). Koprodukcja zaktada,
ze mieszkancy angazuja wtasny czas i wysitek w wytwarzanie ustug publicznych,
z ktérych sami bedg korzystac (w przeciwienstwie do wolontariatu, gdzie ma miej-
sce zaangazowanie obywateli na rzecz innych oséb) [Verschuere, Brandsen, Pestoff,
2012,s.1085].

#koprodukcja w zarzadzaniu lokalnymi ustugami publicznymi

Tabela 2.5. Zaangazowanie mieszkancéw miasta w $wiadczenie ustug publicznych

Typ interakcji Cel partycypacji

Dostarczanie, Zapewnienie ustug publicznych i egzekwowanie praw obywateli i regulacji,
egzekwowanie w spos6b uprzejmy, uczynny, staranny, responsywny

Wymiana
z obywatelami

Konsultowanie Pozyskanie opinii publicznej na temat jakosci i satysfakcji z ustug publicz-
nych

Uczestnictwo, Zaangazowanie obywateli w decydowanie, ktére ustugi poddawac ewaluacji

koprodukcja iw ocene wynikéw

Zaangazowanie obywateli w produkcje ustug publicznych

Wspotpraca Partnerstwo z obywatelami prowadzace do okreslenia priorytetéw ustug
oraz podejmowanie wspoélnych dziatarn zmierzajacych do osiagniecia celéw

Uczestnictwo
obywateli

Upowaznienie Przeniesienie odpowiedzialnosci za zaspokojenie potrzeb mieszkancéw na
obywateli lub utatwianie i akceptacja inicjatyw obywatelskich

Zrédo: Lukensmeyer, Torres, 2000, s. 7.
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Koprodukcje mozna interpretowac dwojako, jako:

1) Bezposrednia produkcje ustug publicznych przez mieszkancéw - sytuacja ta
oznacza przejmowanie przez mieszkanca/mieszkancéw od gminy wytwarza-
nia ustugi publicznej. Tym samym obywatel staje sie producentem i dostawca
tej ustugi. Potencjalnym obszarem zastosowania koprodukcji w tym wymiarze
sg ustugi spoteczne, w szczegdblnosci: bezpieczenstwo publiczne, edukacja,
opieka nad dzie¢mi, proste ustugi opiekuncze i socjalne. Ustugi te nie wyma-
gaja wprawdzie wyposazenia w wyspecjalizowany sprzet, ale szczegdtowej
wiedzy o potrzebach uzytkownika, w niektérych przypadkach okreslonych
umiejetnosci. Rozwigzanie to jest alternatywa dla prywatyzacji majatku sa-
morzadu, a nawet likwidacji instytucji (szkoty, obiekty sportowe).

2) Udziat obywateli w zarzadzaniu procesem $wiadczenia ustug publicznych
- w tym wymiarze koprodukcja oznacza zaangazowanie obywateli w publicz-
ny proces decyzyjny. Obywatele wyrazaja swoje opinie na temat organizacji,
jakosci $wiadczonych ustug publicznych, sposobéw ich dostaw oraz proponu-
ja i projektuja zmiany. Jej zasadniczymi elementami sa: partnerstwo pomiedzy
obywatelami a dostawcami ustug publicznych (publicznymi, prywatnymi lub
spotecznymi) oraz wzajemne uczenie sie i doskonalenie ustug publicznych.
Koprodukcja moze by¢ realizowana w odniesieniu do wszystkich rodzajéw
ustug publicznych, np. w: edukacji (zarzadzanie szkota, przedszkolem, roz-
ktad sieci instytucji edukacyjnych, tworzenie elementéw programu naucza-
nia, recenzowanie jakosci ustug), ochronie zdrowia (zarzadzanie szpitalem,
rozktad sieci placéwek, recenzowanie jakosci ustug), transporcie, kulturze,
bezpieczenstwie, ustugach komunalnych, ustugach opiekuriczych (sposéb
organizacji, recenzowanie jakosci ustug).

Koprodukcja moze by¢ realizowana na kazdym etapie zarzadzania ustugami pu-
blicznymi [L6ffler, Bovaird, 2012, s. 9-10]:

1) Uruchomienia ustugi, ktére obejmuje: planowanie polityki, ustalenie priory-
tetéw, sposobdéw finansowania.

2) Projektowania ustugi.

3) Dostarczania ustugi, ktére obejmuje: zarzadzanie i wykonywanie ustugi.

4) Oceny (tacznie z monitoringiem i ewaluacja).

#drabina partycypacji spotecznej

Koprodukcja w zakresie ustugi utrzymania Koprodukeja w zakresie bezpieczefistwa pu-

czystosci w miescie

blicznego w miescie

W szwedzkim miescie Linkdping pro-
blemem byto zasmiecanie ulic i placow
miejskich przez mtodziez, zwtaszcza w go-
dzinach wieczornych i weekendy. Zmiane
zachowan mtodych ludzi w tym zakresie
osiggnieto poprzez realizacje inicjatywy
,Czyste miasto”, ktérej celem byto wtacze-
nie ich we wspdlne projektowanie i wdraza-
nie rozwigzan naprawczych.

W brytyjskim Wiltshire mieszkancy za-
angazowani zostali w rozwigzanie problemu
ograniczenia predkosci samochoddéw w celu
poprawy bezpieczenstwa na lokalnych dro-
gach. Projekt zostat zainicjowany w 2009 .
na okres 3 lat i przebiegat w partnerstwie
pomiedzy wtadzami lokalnymi, policja i lo-
kalng spotecznoscia. Mieszkaricy w formie
wolontariatu prowadzg kontrole predkosci
pojazdéw. Poprzez system online zgtaszaja
policji przypadki przekroczenia dopusz-
czalnej predkosci, ktora podejmuje dalsze
dziatania.

Zrédto: http:/ | www.govint.org/ good-practice/ case-studies/
clean-city-linkoeping-co-designing-iy tive-solutions-with-

young-pegple/, [dostep: 07.07.2015].

Zrddto: http:/ | wwmgovint.org/ good-practice/ case-studies/
i#y-speedwatoh] objectives/, [dostep: 07.07.2015].
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Koprodukcja oznacza zaréwno przejmowanie $wiadczenia ustugi przez obywa-
teli od dostawcéw ustug publicznych, jak i wspétprace uzytkownikéw z dostawcami
w fazie przygotowawczej, poprzedzajacej dostawe ustug, a takze na etapie weryfi-
kacji efektow. Najbardziej zaawansowana realizacjag omawianego procesu bedzie
stosowanie praktyk koprodukcyjnych we wszystkich wyréznionych etapach wytwa-
rzania ustugi publiczne;j.

Koprodukcja wymaga wtaczania w proces decyzyjny uzytkownikéw niebeda-
cych ekspertami, a takze traktowania obywateli jako réwnorzednych partneréw.
Koprodukcja w wielu przypadkach oznacza zmiane filozofii dziatania dostawcow,
wynikajaca z przejscia od masowego $wiadczenia ustug publicznych do swiadczenia
spersonalizowanej ustugi w partnerstwie z jej odbiorcami.
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#definicje polityki

#polityka miejska

3.1. Istota polityki rozwoju miasta
3.1.1. Polityka rozwoju - definicja, cele, modele

Termin ,polityka” jest pojeciem wieloptaszczyznowym, definiowanym w zalez-
nosci od podmiotu i przedmiotu polityki. W sposdb ogdélny polityke okresla sie jako
proces osiggania stanu pozadanego, proces podejmowania decyzji, sposob rozwiazy-
wania problemow, sztuke osiggania celéw czy sztuke dokonywania wyboru [Chmaj,
Zmigrodzki, 1995]. W literaturze przedmiotu pojecie polityki traktowane jest jako
synonim takich okreslen, jak: sposéb dziatania, droga postepowania czy dziatania
zmierzajace do osiagniecia wyznaczonych celéw.

Pojecie ,polityka” jest niejednoznaczne i moze oznaczaé wiele réznych procesow.
Te wieloznacznos$¢ dobrze okreslit J. Hausner, ktory wskazat, ze polityka to [Hau-
sner, 2008]:

» spoteczna przestrzen, w ktoérej funkcjonuja podmioty polityczne toczace de-

bate w kwestiach gospodarczych, spotecznych, swiatopogladowych;

» system polityczny, czyli sposéb zorganizowania spoteczenstwa z wykorzysta-

niem organizacji politycznych, takich jak panstwo;

» dziatanie podmiotéw politycznych majace na celu zdobycie lub utrzymanie

wtadzy politycznej lub wptywu na podmioty sprawujace wtadze;

» polityka publiczna, rozumiana jako formutowanie rozwigzan i podejmowanie

dziatan w okreslonych obszarach zycia spotecznego.

Uniwersalna definicje polityki formutuje Maty leksykon politologiczny, ktéry poda-
je, ze polityka to zespdt dziatan podjetych przez osrodek decyzyjny, zmierzajacych
do osiggniecia zamierzonych celéw za pomoca odpowiednio dobranych srodkéw
[Chmaj, Sokét, 1997]. W tej definicji mozna wyrdznié kluczowe sktadowe omawia-
nego pojecia [Chadzynski, Nowakowska, Przygodzki, 2008]:

» polityke okresla osrodek decyzyjny, organ wtadzy publicznej;

» polityka zorientowana jest na osiagniecie celdw;

» polityka realizowana jest poprzez narzedzia dostepne podmiotom polityki.

Ustawa z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju (Dz.U.
22006 r.Nr 227, poz. 1658] w art. 2 definiuje polityke w sposdb ogdlny jako ,zespot
wzajemnie powigzanych dziatan podejmowanych i realizowanych w celu zapewnie-
nia trwatego i zréwnowazonego rozwoju kraju, spojnosci spoteczno-gospodarczej,
regionalnej i przestrzennej, podnoszenia konkurencyjnosci gospodarki oraz two-
rzenia nowych miejsc pracy w skali krajowej, regionalnej lub lokalnej”. W artykule 3
wskazuje, ze polityke rozwoju prowadza zaréwno Rada Ministréw, jak i samorzad
wojewddztwa oraz samorzad powiatowy i gminny. Wskazuje w ten sposéb dwa wy-
miary polityki rozwoju: polityke rzagdowa (tzw. polityka odgérna) i samorzadowa
(tzw. polityka oddolna).

Kazda polityka obejmuje trzy podstawowe etapy [Regulski, 1984]:

1) Okreslenie celdw, czyli formutowanie odpowiedzi na pytanie: ,Po co dziata-

my?” lub ,,Co chcemy osiggnac?”.

2) Opracowanie i przyjecie strategii, czyli okreslenie sekwencji dziatan i zadann do

realizacji dla réznych podmiotéow funkcjonujacych w jednostce terytorialnej.

3) Podejmowanie decyzji wywotujacych realne zmiany w strukturze jednostki

terytorialnej, ktére przyblizaja nas do osiaggniecia celow.

Polityka rozwoju realizowana przez wtadze publiczne na rzecz rozwoju miasta
okreslana jest mianem polityki miejskiej. Innymi stowy, jest to sztuka rzadzenia mia-
stem i dziatanie w interesie ogdlnospotecznym. Polityka miejska to zespét dziatan
podejmowanych przez podmioty polityki dla dobra wspdlnego mieszkancéw miast.
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Jest ona prowadzona na wszystkich poziomach wtadzy publicznej i okre$lona w do-
kumentach strategicznych. W zaleznosci od podmiotu polityki mozemy wskazac:

» polityke miejska realizowang przez samorzad miejski, zdefiniowana w strate-

gicznych planach rozwoju miasta;

» polityke miejska realizowana przez samorzad regionalny, okreslona w Strate-

gii Rozwoju Wojewddztwa oraz Regionalnym Programie Operacyjnym;

» krajowa polityke miejska prowadzong przez wtadze rzadowe, okreslong

w dokumencie strategicznym Krajowa Polityka Miejska;

» polityke miejska realizowana przez Unie Europejska, ktérej gtéwne cele i za-

tozenia zostaty okreslone w Karcie Lipskiej.

Zgodnie z ustawa z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki roz-
woju [Dz.U.z2006r.Nr 227, poz. 1658, rozdziat 3a, art. 21ai 21b] polityka miejska
stanowi zesp6t dziatan prawnych, finansowych i planistycznych na rzecz zréwno-
wazonego rozwoju miast i ich obszaréw funkcjonalnych, majacych na celu wykorzy-
stanie potencjatu miast i ich obszaréw funkcjonalnych w procesach rozwoju kraju,
wzmocnienie zdolnosci miast i ich obszaréw funkcjonalnych do pobudzania wzro-
stu gospodarczego i tworzenia trwatych miejsc pracy oraz poprawy jakosci zycia
mieszkancow. Ustawa dalej precyzuje, ze minister wtasciwy do spraw rozwoju regio-
nalnego prowadzi polityke miejska na podstawie Krajowej Polityki Miejskiej. Krajowa
Polityka Miejska jest dokumentem okreslajagcym planowane dziatania administracji
rzadowej, uwzglednia one tez cele i kierunki okreslone w sredniookresowej stra-
tegii rozwoju kraju oraz krajowej strategii rozwoju regionalnego. Krajowa polityka
miejska zawiera w szczegdlnosci: 1) diagnoze najwazniejszych wyzwan rozwojowych
skierowanych do miast; 2) podstawowe cele i kierunki dziatan administracji rzado-
wej; 3) warunki i procedury jej realizacji.

Istota Krajowej Polityki Migjskiej 2023

W latach 2014-2020 w polityce rozwoju kraju wzrastaja rola i znaczenie miast,
a polityce miejskiej nadano wysoka range poprzez wprowadzenie jej do porzadku
prawnego znowelizowana ustawa o zasadach prowadzenia polityki rozwoju oraz opra-
cowanie planu Krajowej Polityki Miejskiej, ktory stat sie czescig systemu dokumentow
strategicznych kraju.

Krajowa Polityka Miejska (KPM) to plan strategiczny odzwierciedlajacy polityke
miejska realizowana przez wtadze rzadowe. Jest to dokument przygotowywany przez
Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju. Plan okresla zasady i dziatania administracji rza-
dowej dotyczace polityki miejskiej, wskazuje, w jaki sposéb poszczegolne sektorowe
polityki realizowane przez rézne resorty i instytucje rzgdowe powinny by¢ dopasowy-
wane i ukierunkowane do zréznicowanych potrzeb polskich miast.

Cel strategiczny KPM to wzmocnienie zdolnosci miast i obszaréw zurbanizowanych
do kreowania zréwnowazonego rozwoju i tworzenia miejsc pracy oraz poprawy jako-
$ci zycia mieszkancow. Cel strategiczny zdekomponowany zostat na cele szczegétowe,
ktérych realizacja ma sprawic, ze polskie miasta beda:

» Konkurencyjne - poprawa konkurencyjnosci i zdolnosci gtéwnych osrodkéw
miejskich do kreowania rozwoju, wzrostu i zatrudnienia m.in. przez stymulowa-
nie wzrostu innowacyjnosci przedsiebiorstw (wspétpraca na linii biznes-nauka),
wzmochienie sieciowej wspotpracy miast z innymi osSrodkami oraz obszarem re-
gionu (otoczeniem).

» Silne - wspomaganie rozwoju subregionalnych i lokalnych osrodkéw miejskich,
przede wszystkim na obszarach problemowych, przez wzmacnianie ich funkcji oraz
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Istota Krajowej Polityki Miejskiej 2023

przeciwdziatanie ich upadkowi ekonomicznemu. Konieczne jest wspieranie sity roz-
wojowej miast subregionalnych i lokalnych osrodkéw wzrostu przez wzmacnianie
rozwoju gospodarczego z réwnoczesnym podnoszeniem jakosci zycia.

Spodjne - odbudowa zdolnosci miast do rozwoju przez rewitalizacje zdegradowa-
nych spotecznie, ekonomicznie i fizycznie obszaréw miejskich. Odnowa i rewitali-
zacja obszaréw najbardziej problemowych powinna stanowi¢ kluczowy element
polityki miasta.

Zwarte i zréwnowazone - wspieranie zréwnowazonego rozwoju osrodkow miej-
skich, w tym przeciwdziatanie negatywnym zjawiskom niekontrolowanej subur-
banizacji oraz zywiotowemu i chaotycznemu rozwojowi rozproszonej zabudowy.
Sprawne - stworzenie warunkéw do skutecznego, efektywnego i partnerskiego
zarzadzania rozwojem na obszarach miejskich, w tym w szczegdlnosci na obsza-
rach metropolitalnych. Konieczne jest wypracowanie optymalnych mechanizméw
wspodtpracy w miejskich obszarach funkcjonalnych, rozwijanie mechanizmoéw par-
tycypacji i upowszechnianie partnerskiego udziatu spoteczenstwa w rozwoju miast.

Zrédfo: Krajowa Polityka Miejska, Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju, http:/ | wwmw.mir.gov.pl) media/ 10252/
Krajowa_Polityka_Migjska_20-10-2015 pdf, [dostep: 07.07.2015].

Polityka miejska w Karcie Lipskiej

Karta Lipska formutuje nastepujace wyzwania i cele strategiczne w ramach polityki
miejskiej:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

Tworzenie i zapewnianie przestrzeni publicznych wysokiej jakosci.
Modernizacja sieci infrastruktury i poprawa wydajnosci energetycznej.
Aktywna polityka innowacyjna i edukacyjna.

Realizacja strategii podnoszenia jakosci srodowiska fizycznego.
Wzmocnienie gospodarki lokalnej i lokalnej polityki rynku pracy.
Aktywna polityka edukacji i szkolen dla dzieci i mtodziezy.
Promowanie sprawnego i korzystnego cenowo transportu miejskiego.

Karta podkresla znaczenie zintegrowanego podejscia do polityki rozwoju miejskie-
go, w ramach ktérego nastepuje koordynacja kluczowych obszaréw polityki miejskiej
z punktu widzenia przestrzeni, przedmiotow dziatania i czasu. Podkresla koniecznos¢
zaangazowania uczestnikéw spoza administracji w aktywnym ksztattowaniu rozwoju
miast - podmiotéw gospodarczych, mieszkancéw. Zaleca, aby miasta europejskie opra-
cowywaty zintegrowane programy rozwoju dla miasta jako catosci. Eksponuje znacze-
nie partnerstwa i koordynaciji polityki realizowanej przez ré6zne podmioty i na réznych
poziomach zarzadzania. Wskazuje koniecznos¢ wykorzystywania nowoczesnej palety
instrumentow, ktdre potwierdzity swoja wartos¢ w wielu miastach europejskich w za-
kresie tworzenia nowoczesnych, skutecznych i opartych na wspotpracy struktur zarza-
dzania, niezbednych do poprawy konkurencyjnosci miast europejskich.

Zrddio: Karta 1 ipska, Komisjia Enropejska, wwm.ec.curopa.en/ regional_policy/ ../ leipzig_charter;pdf, [dostgp: 07.07.2015].
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Miejski wymiar polityki Unii Europejskiej okresla Karta Lipska na rzecz zréwnowa-
Zonego rozwoju miast europejskich (Karta Lipska, 2007). Jest to strategiczny dokument
UE, przyjety w Lipsku 25 maja 2007 r., okreslajacy kluczowe wyzwania i kierunki
dziatan konieczne do zapewnienia dynamicznego i zréwnowazonego rozwoju miast.

Polityka rozwoju jest procesem, a zarazem dziataniem wielosciezkowym. Ozna-
czato, ze kazdy cel wytyczony przez podmiot polityki rozwoju moze by¢ osiggniety
réznymi metodami. Istnieje zawsze alternatywny sposéb osiaggniecia celu. Zadaniem
wtadz publicznych jest dokonanie optymalnego wyboru osiagniecia celu, to znaczy
takiego, ktory zapewni mozliwie najszybsze osiggniecie celu, najmniej kosztowne
i najbardziej zgodne z wartosciami preferowanymi przez spotecznos¢ lokalna.

Ranga i charakter czasowy decyzji politycznych podejmowanych na szczeblu lo-
kalnym stanowig podstawe podziatu polityki rozwoju na dwa jej rodzaje [Chadzyn-
ski, Nowakowska, Przygodzki, 2008]: polityke strategiczng i operacyjna. Polityka
strategiczna (perspektywiczna) polega na wyznaczeniu celéw i dziatan o dtugim
horyzoncie czasowym. Ten rodzaj polityki to Swiadome okreslenie przysztosci mia-
sta oraz wyznaczenie celdw i taktyki ich realizacji. Polityka jest w tym przypadku
kompleksowym i perspektywicznym spojrzeniem na lokalny uktad spoteczno-go-
spodarczo-przestrzenny. Odzwierciedleniem perspektywicznej polityki rozwoju sa
réznego rodzaju strategie rozwoju oraz inne dokumenty planistyczne o charakte-
rze strategicznym (np. strategia rozwoju miasta, studium uwarunkowan i kierunkéw
przestrzennego zagospodarowania miasta).

Polityka operacyjna (biezaca, krétkookresowa) polega na realizacji przedsie-
wziec i projektéw zidentyfikowanych w strategiach rozwoju miasta. Realizacja tej
polityki dokonuje sie poprzez podejmowanie biezacych decyzji i implementacje pla-
néw operacyjnych. W tym ujeciu polityka jest waskim, czesto sektorowym spojrze-
niem, majacym na celu realizowanie konkretnych zadan.

Duzym wyzwaniem, budzacym przy tym wiele dylematow, jest doboér kryteriow
i ocena polityki. J. Regulski wskazuje trzy podstawowe kryteria oceny polityk [Re-
gulski, 1982], takie jak:

1) skutecznos$é, rozumiana jako relacja celéw zamierzonych do celéw osiggnie-
tych;

2) korzystno$¢, interpretowana jako bilans pozytywnych i negatywnych efektow
podejmowanych przez podmiot polityki dziatan;

3) efektywnosé ekonomiczna, interpretowana jako stosunek poniesionych na-
ktadéw do osiggnietych efektow.

Wszelkie préby dokonania jednoznacznej oceny polityki rozwoju miasta sg
bardzo trudne. Polityka jako proces podejmowania decyzji jest przede wszystkim
procesem ztozonym i dtugofalowym, a wiec petne efekty i skutki tych decyzji uwi-
daczniaja sie w dtugim okresie. Ponadto polityka rozwoju warunkowana jest czesto
zdarzeniami, na ktére podmiot polityki ma ograniczone mozliwosci oddziatywania,
a wiec mozliwos¢ ksztattowania wtasnej i niezaleznej polityki rozwoju bywa czesto
ograniczona wieloma czynnikami. Co wiecej, ocena polityki nacechowana jest duza
subiektywnoscig, jest pochodng przyjetych celéw oraz systemu wartosci. Podsta-
wowym narzedziem oceny polityki jest ewaluacja.

Polityka rozwoju jest domena i funkcja wtadz i upodmiotowionej spotecznosci
lokalnej. Uwzgledniajac zakres i formy dziatania wtadz, mozna wskaza¢ dwa ogdlne
modele polityki rozwoju lokalnego [Kuznik, 1997]. Model pierwszy mozna nazwac
modelem konwencjonalnej polityki. Polityka miejska w tym przypadku definiowana
jest przez katalog zadan wtasnych, a jej ramy wyznaczone sg przez realnie posiada-
ne srodki finansowe (gtéwnie dochody wtasne i subwencje). Koncepcja tej polityki
opiera sie na klasycznych instrumentach ksztattowania polityki i wtasnych mozliwo-

#dwa rodzaje polityki rozwoju

#modele polityki rozwoju lokalnego




#instrumenty

sciach finansowych. Z jednej strony zadania wtasne wyznaczajg zakres przedmioto-
wy polityki, z drugiej za$ potencjat finansowy okresla tempo i intensywnos¢ zmian
uwzglednianych w polityce. Model konwencjonalny polityki koncentruje sie takze
na zestawie tradycyjnych i bezposrednich instrumentéw oraz na bezposrednich
kontaktach, przede wszystkim z silnymi podmiotami lokalnymi. Ogranicza zakres
dziatania do ustawowych obowigzkdéw i w ograniczony sposdb stosuje instrumenty
partycypacyjne i aktywizujace podmioty lokalne.

Drugi model polityki miejskiej mozna nazwac modelem wspolnotowym. Opiera
sie on na partnerstwie i partycypacji spotecznej w ksztattowaniu rozwoju, wspétdzia-
taniu sektora publicznego i prywatnego (idea governance). Ten model polityki bazuje
na wspoétdecydowaniu podmiotéw lokalnych o przysztosci ich miasta, aktywnym
uczestnictwie w procedurze tworzenia koncepcji polityki oraz w jej realizowaniu. Po-
lityka miejska przestaje by¢ wytaczng sprawg wtadz publicznych, a staje sie wspélna
sprawa tych wszystkich podmiotéw, ktdre swoimi zachowaniami i przedsiewzieciami
wywieraja istotny wptyw na kierunki i tempo zachodzacych zmian. Ten model pro-
wadzenia polityki miejskiej mocno odwotuje sie do spoteczenstwa obywatelskiego,
eksponuje partnerstwo i wspétodpowiedzialnos¢ wspdlnoty lokalnej za rozwéj ,,ma-
tej ojczyzny”. Jest on odpowiedzig na wspdtczesne wyzwania, jakie niesie otoczenie
(zob. rozdziat Local Governance - czyli jak rownowazy¢ zarzqdzanie miastem).

3.1.2. Instrumenty polityki rozwoju

Whtadze lokalne do realizacji skutecznej polityki rozwoju obok mozliwosci wy-
znaczenia swoich celéw, transponowania ich na plany i zadania musza dysponowac
niezbednymi narzedziami umozliwiajacymi realizacje zamierzen rozwojowych. Ina-
czej méwiac, powinny posiadac zakres instrumentow umozliwiajacy im realizacje
wyznaczonych celéw oraz dajacy im mozliwosci oddziatywania na podmioty funk-
cjonujace na danym terenie.

Literatura przedmiotu dostarcza réznorodnych definicji rzeczonych instrumen-
téw. Instrumenty sa to okreslone prawem mozliwosci, dostepne wtadzom publicz-
nym do sterowania procesami, w wyniku ktérych nastepuje osiagniecie pewnych po-
Zadanych efektéw (celdw). Moga to by¢ takze bezposrednie dziatania (przedsiewzie-
cia), za pomoca ktorych mozna wptywac na procesy w celu osiggniecia pozadanej
sytuacji. W klasycznej definicji instrumenty traktowane sa jako okreslone prawem
sposoby dziatania, dzieki ktérym podmioty polityki moga sktoni¢ inne jednostki do
dostosowania swych zachowan do celéw tej polityki [Regulski, Ptaszyrnska-Wotot-
kowicz, Kazimierska, 1986].

Wspdlng cecha prezentowanych powyzej definicji jest celowos¢ dziatania pod-
miotu stosujacego dany instrument. Uzycie instrumentu na spowodowac konkretng
zmiane, zgodna z celami danego podmiotu. Ustalenie instrumentu jest wiec zawsze
pochodna celu, jaki podmiot zamierza osiagnaé. Wybér konkretnego narzedzia uza-
lezniony jest ponadto od ,przedmiotu”, na ktéry ma oddziatywac instrument (kogo
ma dotyczyé) oraz od charakteru uzywanego instrumentu (jaki jest jego sposéb
dziatania).

Do najwazniejszych cech réznicujacych sposdb dziatania narzedzi nalezy zaliczy¢
[Markowski, Kot, 1992]:

» szybkosc dziatania instrumentu - jest to czas od zastosowania instrumentu

do osiggniecia pozadanego efektu;

» elastycznosc interpretowang jako tatwosé, z jaka instrument moze by¢ zasto-

sowany do szeregu sytuacji. Inaczej mowiac, jest to zdolnos¢ instrumentu do
dopasowania sie do nowych okolicznosci;
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» zakres wywotywanych efektéw (skutkéw) ubocznych czy skutkéw negatyw-
nych, wynikajacych z zastosowania konkretnego narzedzia.

Formutowanie polityki rozwoju i wykorzystywanie konkretnych narzedzi wy-
maga dostrzegania wspétzaleznosci, jakie zachodza pomiedzy nimi. Uzycie jakie-
gosinstrumentu czesto jest uwarunkowane wczesniejszym zastosowaniem innego
narzedzia. Jeden instrument wspomaga lub warunkuje zastosowanie drugiego.
Umiejetno$¢ kompozycji harmonijnej palety instrumentéw dla osiggniecia danego
celu jest warunkiem skutecznej i efektywnej polityki lokalnej. Ponadto zastosowa-
nie konkretnych narzedzi wymaga uwzglednienia relacji zachodzacych pomiedzy
efektami ujawniajacymi sie w réznych okresach. Moga to by¢ efekty widoczne po
kroétkim czasie lub takie, ktorych mozemy sie spodziewacé w przysztosci. Nalezy réw-
niez uwzglednic fakt, ze niektére z tych efektéw moga mieé charakter negatywny.
Skutecznosc polityki zalezy miedzy innymi od umiejetnosci dostrzezenia wspotza-
leznosci i efektédw posrednich stosowania danych instrumentéw.

Ponadto w wyniku uzycia pewnych instrumentéw przez jednostki wyzszego
poziomu tworzone sg uwarunkowania dziatania i rozwoju dla podmiotéw nizsze-
go szczebla. Ta sama regulacja bedaca instrumentem wtadz centralnych staje sie
uwarunkowaniem dziatania dla podmiotéw miejskich czy regionalnych. Taka relacja
zachodzi miedzy innymi w przypadku wtadz centralnych i wtadz samorzadowych
[Patrzatek, 1996]. Narzedzia stosowane na szczeblu rzadowym, takie jak np. ele-
menty systemu podatkowego czy narodowe strategie i plany rozwoju, stajg sie dla
lokalnych wtadz samorzadowych, ale takze dla innych podmiotéw prawno-ustrojo-
wym otoczeniem i uwarunkowaniem ich dziatania.

Instrumentarium wtadz lokalnych to cato$¢ dostepnych instrumentoéw, jakimi
dysponujg wtadze miasta w celu stymulowania rozwoju lokalnego. Bogata paleta
instrumentéw wtadz lokalnych umozliwia dokonanie ich klasyfikacji i systematyki.
Podstawowa typologia instrumentéw opiera sie na ich zréznicowaniu ze wzgledu
na sposob sterowania i odczytywania informacji przez podmioty. W tym ujeciu wy-
rézniamy narzedzia:

» posrednie - oddziatywujgce w posredni sposéb na danego uzytkownika prze-
strzeni;

» bezposrednie - oddziatywujace bezposrednio na zachowanie danego pod-
miotu.

W literaturze przedmiotu widoczne sa rozbieznosci odnosnie tego kryterium.
Podziat na narzedzia bezposredniego i posredniego oddziatywania klasyfikowany
jest z punktu widzenia sposobu osiggania celu przez podmiot sterujacy oraz z punktu
widzenia oddziatywania na podmioty gospodarujace.

Istotne wydaje sie réwniez wyodrebnienie instrumentéw ze wzgledu na kryte-
rium czasowe. W tym ujeciu wyrdzniamy [Winiarski, 1994]:

» instrumenty state, zwigzane z dtugookresowa polityka rozwoju. Instrumenty
te pozwalaja na identyfikacje probleméw lokalnych, diagnozowanie sytuacji,
prognozowanie zmian, programowanie kierunkéw oddziatywan. Ta grupain-
strumentéw obejmuje przede wszystkim perspektywiczne plany i programy
- strategie rozwoju, plany przestrzennego zagospodarowania, programy in-
westycyjne itp. Do tej grupy instrumentéw nalezy takze zaliczy¢ prowadzenie
monitoringu czy prognozowanie. Sg to w przewazajacej czesci instrumenty
antycypacyjne, okreslajace ramy rozwoju miasta i dtugookresowe dziatania
podmiotéw publicznych. Ogrywajg one motoryczng role w ksztattowaniu pro-
ceséw zachodzacych w miescie;

» instrumenty zmienne, zwigzane z prowadzeniem biezacej (operacyjnej) poli-
tyki wtadz lokalnych. Sa to narzedzia pozwalajace na wprowadzenie w zycie
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#polityki sektorowe

dokonanych ustalen strategicznych. Umozliwiajg one realizacje dtugookre-
sowych planéw i programéw, a wiec sktaniajg réznorodne podmioty lokalne
do postepowania odpowiadajacego okreslonym kierunkom rozwoju. Instru-
menty state sg swoistym kierunkowskazem dla stosowania instrumentow
biezacych.

Bogata typologia instrumentdéw zawiera takze podziat ze wzgledu na ich cha-
rakter. W tym przypadku najczesciej wskazywane sg instrumenty prawno-admi-
nistracyjne, instytucjonalno-organizacyjne, ekonomiczno-finansowe, planistyczne
oraz infrastrukturalne (Wojciechowski, 2003). Z punktu widzenia sposobu plano-
wania rozwoju mozna takze wskaza¢ na instrumenty sledzace i antycypacyjne.
O ile te pierwsze sankcjonuja procesy rynkowe i ich wykorzystanie podyktowa-
ne jest biezaca sytuacja, o tyle instrumenty antycypacyjne odgrywaja role moto-
ryczng i ksztattujg pozadany obraz przysztosci jednostki terytorialnej (Markowski,
1999).

W ksztattowaniu polityki rozwoju lokalnego na szczegdlng uwage zastuguja te
narzedzia, ktére wykraczaja poza katalog tradycyjnych i powszechnych instrumen-
téw stymulowania rozwoju. Wymagaja one czesto duzego zaangazowania i kreatyw-
nosci wtadz miejskich i pracownikéw administracji samorzadowej. Do grupy tej nale-
zy zaliczy¢ miedzy innymi caty pakiet instrumentéw marketingowych, instrumentéw
opartych na partnerstwie publiczno-prywatnym czy pakiet nowoczesnych metod
i instrumentéw zarzadzania ustugami o charakterze uzytecznosci publicznej. Przy-
nosza one jednak lepsze efekty, a przede wszystkim sg bardziej adekwatne do po-
trzeb i wyzwan wspétczesnej gospodarki.

3.1.3. Sektorowa a zintegrowana polityka rozwoju

W klasycznym ujeciu polityka rozwoju miasta transponowana jest na polityki
sektorowe. Mozna na przyktad wskazac polityke spoteczna, polityke gospodarcza,
polityke przestrzenna, polityke informacyjna, polityke budzetowa czy polityke pro-
mocyjna. Polityki te dotycza wybranych, waskich sfer (ptaszczyzn) rozwoju miasta.
S3 one jednak ze sobg scisle powigzane, od siebie wspétzalezne i komplementarne
wzgledem siebie. Polityki sektorowe maja charakter polityk operacyjnych. Sg one
bowiem pochodng strategicznego spojrzenia na kompleksowy rozwaéj miasta i droga
jego realizacji na wezszych ptaszczyznach funkcjonowania miasta.

Tradycyijne, sektorowe obszary polityki rozwoju miasta to:

» polityka gospodarcza (ekonomiczna), ktorej celem jest poprawa konkurencyj-
nosci gospodarki miasta (m.in. przez wzrost zatrudnienia, dochodéw miesz-
kancéw);

» polityka ochrony srodowiska, ktoérej cele koncentruja sie na ochronie warto-
$ci przyrodniczych i antropogenicznych;

» polityka spoteczna, ktérej celem jest poprawa jakosci zycia mieszkarncéw
miasta;

» polityka przestrzenna, ktéra ogniskuje sie wokét racjonalnego wykorzystanie
terendw i ich wtasciwego zagospodarowania.

Ostatnia dekada przyniosta daleko idaca krytyke klasycznego modelu ksztatto-
wania polityki rozwoju. Podkreslano, ze polityka rozwoju prowadzona w ujeciu sek-
torowym powoduje wiele patologii rozwojowych oraz blokuje efektywne i skuteczne
zarzadzanie miastem. Podstawowe problemy wynikajgce z sektorowego podejscia
do polityki rozwoju to:

» sztuczne wyizolowanie obszaréw polityki, niedostrzeganie wspétzaleznosci

zachodzacych w rozwoju jednostki terytorialnej;
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» prymat systemu administracji nad celami rozwoju i efektywnoscia polityki;

» brak koordynacji i integracji dziatan podejmowanych przez r6zne podmioty
publiczne;

» zunifikowanie polityki rozwoju, niedostosowanie jej do specyfiki miejsca;

» niechec do wspdtpracy wraz z silng konkurencjg miedzy jednostkami samo-
rzadu terytorialnego.

W odpowiedzi na te problemy podjeto prébe reformy sposobdéw i narzedzi sty-
mulowania rozwoju w wymiarze europejskim, regionalnym i lokalnym, ktérych ucie-
lenieniem jest paradygmat terytorialnej polityki rozwoju (Place-Based Policy). Nowe
podejscie do polityki ma na celu szersze uwzglednienie zréznicowanych uwarunko-
wan rozwoju, optymalne wykorzystanie endogenicznych zasobow (tzw. kapitatéw
terytorialnych) w dynamizacji proceséw rozwoju oraz wprowadzenie nowych metod
i narzedzi zarzadzania, bardziej adekwatnych do wspétczesnych wyzwan. W szcze-
gblnosci postulowane s [European Commission, 2014]:

» Wzmacnianie wielosektorowego podejscia do rozwoju, niepozwalajacego,

aby wizje sektorowe decydowaty o ksztatcie zycia na obszarach miejskich.

» Koordynacja podejscia horyzontalnego z podejsciem wertykalnym - wzmac-
nianie wspoétdziatania z innymi szczeblami administracji i zaciesnianie wspot-
pracy oraz kontaktow z innymi miastami w celu realizowania wspdlnych in-
westycji i Swiadczenia wspolnych ustug, ktorych efektywnosé wzrasta wraz
ze skala terytorialna.

» Wzmacnianie uspotecznienia i partnerstwa w ksztattowaniu polityki rozwoju
- potrzebne s3 nowe metody zarzadzania kapitatem spotecznym, narzedzia
oparte na przekazywaniu uprawnien obywatelom, wzmacniania zaangazowa-
nia wszystkich aktoréw zycia lokalnego.

» Wzmacnianie ostabionych powigzan miedzy wzrostem gospodarczym a po-
stepem spotecznym oraz lansowanie innowacji spotecznych stwarzajacych
mozliwosci poszerzenia obywatelskiego zaangazowania w procesy rozwoju
(m.in. poprzez living lab).

» Wzmocnienie strategicznego myslenia i horyzontalnej polityki rozwoju umoz-
liwiajacej rozwiazywanie konfliktéw i sprzecznosci miedzy celami oraz po-
zwalajacej na optymalne wykorzystanie kapitatéw terytorialnych.

Nowy model polityki terytorialno-funkcjonalnej postuluje rozwigzywanie pro-
blemoéw miejskich w zintegrowany i catosciowy sposéb oraz taczenie formalnych
struktur administracji z elastycznymi, nieformalnymi i partnerskimi formami zarza-
dzania. Eksponuje koniecznos¢ tworzenia systeméw zarzadzania umozliwiajacych
budowanie wspodlnych wizji rozwoju wielu aktoréw lokalnych, godzacych czesto
przeciwstawne cele i modele rozwoju. Wskazuje, ze wyzwaniem w polityce miejskiej
jest umiejetnosc taczenia podejsécia ,opartego na miejscach” z podejsciem ,,opartym
na ludziach”.

3.2. Strategiczne planowanie rozwoju miasta
3.2.1. Istota strategicznego planowania rozwoju miasta

Utomnosc¢ i zawodnos$é w wielu sytuacjach mechanizmu rynkowego spowodo-
waty, ze w krajach gospodarki rynkowej planowanie i programowanie rozwoju maja
trwata i coraz mocniejsza pozycje w polityce rozwoju. Podmioty publiczne odpowie-
dzialne za rozwdj jednostki terytorialnej nie chca biernie poddawac sie mechanizmo-
wi rynkowemu, ale wtasnie wykorzysta¢ mozliwosci, jakie stwarza rynek i skutecznie
na nie oddziatywac tak, by stworzy¢ lepsze warunki funkcjonowania i rozwoju oraz

#terytorialna polityka rozwoju
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do realizacji swoich celéw. Taka logika dziatania jest takze podstawg strategicznego
planowania rozwoju miasta.

W jednostce terytorialnej kazdy z lokalnych aktoréw ma wytyczone indywidual-
ne, odrebne cele dziataniaii to je przede wszystkim stara sie osiagna¢. Jednak osia-
gniecie celéw poszczegdlnych podmiotéw nie musi dawac rozwigzania wtasciwego
pozadanego z punktu widzenia rozwoju miasta jako catosci. Poszczegdlne podmioty
w swym dziataniu powinny wiec uwzgledniac cele nadrzedne - dobro wspdlnoty
lokalnej i cele rozwoju jednostki terytorialnej, ktére wyrazone sa w réznorodnych
planach rozwoju. Wystepuje wiec konieczno$¢ stymulowania zachowan uzytkowni-
kéw z punktu widzenia okreslonych wartosci rozwoju terytorialnego. Funkcje taka
na szczeblu lokalnym, z wykorzystaniem posiadanych planéw rozwoju, petnia lokal-
ne wtadze samorzadowe.

Podstawa strategicznego sposobu myslenia, w tym réwniez strategicznego po-
dejscia do rozwoju, stato sie spostrzezenie, ze ten sam cel mozna osiggnac réznymi
sposobami, réznymi drogami. Ten sposéb myslenia ma swoje zrédto w wojskowosci.
Termin ,strategia” pochodzi od greckiego stowa strategos sktadajacego sie z dwdch
stow: stratos oznaczajacego ‘armie, wojsko’ i agein, znaczacego ‘prowadzic¢’ [Sobol,
1997]. Jako wzorzec dziatania strategia zawtadneta wieloma dyscyplinami, a szcze-
golnie polityka i ekonomia. Stata sie sposobem myslenia, sposobem dziatania spo-
teczenstwa i zarzadzania miastem. Strategiczne podejscie do rozwoju miasta jest
sztuka osiggania celéw, umiejetnoscig wygrywania ,wojen” w dobie silnej, globalnej
konkurenciji.

Planowanie strategiczne jest odejsciem od biezacego, reaktywnego ksztatto-
wania rozwoju jednostki terytorialnej na rzecz proaktywnego i antycypacyjnego
podejscia do rozwoju. Podejscie to eksponuje koniecznosc stymulowania proceséw
gospodarczych i spotecznych oraz wiekszego uniezaleznienia sie od wptywoéw ze-
wnetrznych. Ktadzie nacisk na wspétdziatanie w procesie planowania wielu pod-
miotow zlokalizowanych na danym terenie, co ma w przysztosci utatwic akceptacje
dziatanirealizacje strategii [Gorzelak, 1992].

W wyniku strategicznego planowania rozwoju miasta tworzone sg rézne plany
i programy rozwoju. Struktura planéw strategicznych moze byé réznorodnai zalezy
w duzej mierze od funkcji, jakie plany te beda petni¢ w zarzadzaniu miastem. Kazdy
taki dokument sktada sie jednak zawsze z dwdch gtéwnych czesci: diagnostycznej
i prognostycznej. Bardziej rozbudowane strategie sktadaja sie z czesci: konstata-
cyjnej, prognostycznej, decyzyjnej, instrumentalnej i informacyjnej [Kudtacz, 1993]
(szczegdtowo etapy i metody budowania strategii rozwoju oméwiono w nastepnym
rozdziale).

Przed przystapieniem do procesu planowania strategicznego konieczne jest uzy-
skanie odpowiedzi na trzy podstawowe pytania:

1) Po co ma by¢ sporzadzany plan, jaki jest cel jego opracowywania?

2) Jakajest hierarchia waznosci funkgji, jakie plan ma petnic¢?

3) Kim sg adresaci planu?

Odpowiedzi na te pytania istotnie wptywajg na sposéb sporzadzania i uktad pla-
nu, jego charakter przedmiotowy oraz zakres czasowy.

Kazdy plan rozwoju jest instrumentem oddziatywania wtadz lokalnych na wy-
brany fragment rzeczywistosci. Sposéb, kierunek oraz przedmiot oddziatywania to
funkcje programu. Podstawowe funkcje planéw to: funkcja regulacyjna, kontrolna,
informacyjna, koordynacyjna, pobudzajaca i promocyjna. Ich istota jest nastepujaca
(Kudtacz, 1993; Chadzynski, Nowakowska, Przygodzki, 2008):

» funkcja regulacyjna - plan staje sie wyznacznikiem podejmowanych decyzji,

gwarantujacych realizacje ustalonych zadan;
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» funkcja kontrolna - plan staje sie podstawa oceny skutecznosci dziatania or-
gandw odpowiedzialnych za lokalna polityke gospodarcza;

» funkcja informacyjna - plan jest zbiorem informacji o kierunkach rozwoju
jednostki terytorialnej i zamierzonych decyzji wtadz lokalnych;

» funkcja koordynacyjna - plan jest podstawa koordynowania zaréwno dziata-
nia wtadz lokalnych, jak i zachowan podmiotéw funkcjonujacych w miescie,
zgodnie ze strategicznymi celami rozwoju;

» funkcja pobudzajaca - plan jest dokumentem mobilizujagcym wtadze samo-
rzadowe do dziatania zgodnego z zapisami planu;

» funkcja promocyjna - plan jest dokumentem eksponujacym atrakcyjnos¢ jed-
nostki terytorialnej, pokazuje jej wizje i pozycje w przysztosci.

Rysunek 3.1. Ogdlny i uproszczony system strategicznego planowania rozwoju
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Zrddto: opracowanie wiasne.

Planowanie rozwoju miasta stanowi zorganizowany system i proces prowadzacy
do podejmowania decyzji ustalajacych zasady i kierunki dziatania w celu stymulo-
wania pozadanych zmian w rozwoju, zagospodarowaniu i funkcjonowaniu miasta
wraz z przeciwdziataniem niepozadanym zmianom [Korzeniak, 2011]. W wyniku
planowania rozwoju powstaja plany strategiczne, o réznym charakterze i funk-
cjach. Dualny model strategicznego planowania rozwoju miasta, z jakim mamy do
czynienia w Polsce, powoduje wspoétistnienie planowania spoteczno-gospodarcze-
go z planowaniem przestrzennym. W konsekwencji na poziomie lokalnym odrebnie
tworzone s3 plany o charakterze spoteczno-gospodarczym oraz plany o charakte-
rze przestrzennym [Borsa, 2008]. Powinny by¢ one jednak ze sobg spdjne i tworzy¢
komplementarny system (rys. 3.1).
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#strategia rozwoju miasta

#studium

#plan miejscowy

Na poziomie lokalnym istnieje wiele planédw o charakterze strategicznym. Jed-
nak trzy z nich maja fundamentalne znaczenie dla ksztattowania rozwoju miasta.

Sato:
1)

Strategia rozwoju miasta - podstawowy i nadrzedny instrument zarzadza-
nia miastem, stanowiacy dtugookresowa koncepcje jego rozwoju spotecz-
no-gospodarczego. Jest instrumentem koordynowania biezgcych decyzji
i dziatan wtadz lokalnych oraz informowania podmiotéw funkcjonujacych
w miescie o przysztosci tej jednostki terytorialnej. U podstaw kazdej strate-
gii rozwoju znajduja sie: zewnetrzne i wewnetrzne uwarunkowania rozwoju,
catosciowa i zintegrowana wizja rozwoju oraz strategiczne wyzwania rozwo-
jowe [Klasik, 2001]. Strategia powinna by¢ spdjna i $cisle powigzana z pozo-
statymi instrumentami strategicznymi ksztattujgcymi rozwoj miasta (szerszej
patrz nastepny rozdziat).

Studium uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego - do-
kument obligatoryjny obejmujacy swymi zapisami caty obszar gminy, stano-
wiacy koncepcje prowadzenia polityki przestrzennej w gminie. Stuzy koordy-
nacji polityki przestrzennej w kierunku stymulowania tadu przestrzennego
i stanowi podbudowe racjonalnego i celowego wykorzystania przestrzeni,
aw powiazaniu z miejscowym planem zagospodarowania przestrzennego po-
zwala zachowac ciggtosc, jasnosc i spojnosé polityki przestrzennej gminy. Stu-
dium powinno uwzglednia¢ uwarunkowania wynikajace m.in. z: dotychczaso-
Wego przeznaczenia, zagospodarowania i uzbrojenia terenu, stanu prawnego
gruntéw, stanu tadu przestrzennego i wymogow jego ochrony, stanu srodo-
wiska i dziedzictwa kulturowego, warunkow i jakosci zycia mieszkancow, po-
trzeb i mozliwosci rozwoju gminy oraz zadan stuzacych realizacji ponadlokal-
nych celéw publicznych. W studium okresla sie m.in.: kierunki zmian w struk-
turze przestrzennej w przeznaczeniu terenéw, kierunki i wskazniki dotyczace
zagospodarowania oraz uzytkowania terenéw, obszaréw oraz zasad ochrony
srodowiska, dziedzictwa kulturowego i kultury wspotczesnej, kierunki roz-
woju systemdw komunikacji i infrastruktury technicznej oraz obszaréw, na
ktérych rozmieszczone bedg inwestycje celu publicznego o znaczeniu lokal-
nym i ponadlokalnym. Studium ma moc wigzaca jedynie dla organéw gminy
i jednostek im podporzadkowanych, nie jest aktem prawa lokalnego.
Miejscowy plan zagospodarowania przestrzennego - plan regulujacy w spo-
sob dtugofalowy zasady i kryteria racjonalnego uzytkowania i zagospodaro-
wania przestrzeni gminy, dostosowujacy je do przyjetych przez wtadze lokal-
ne strategicznych celdw rozwoju danego obszaru. Wskazuje miedzy innymi
konkretne obszary i funkcje, jakie moga one spetniaé, ksztattujac tym samym
rynek nieruchomosci i dziatania inwestycyjne na tych obszarach. Plan miej-
scowy petni funkcje ekonomiczne, gdyz w istotny sposéb wptywa na ceny nie-
ruchomosci oraz gospodarke finansowa gminy (podatki lokalne, odszkodowa-
nia etc.). Dostepne dzieki temu dokumentowi informacje stanowia cenne zro-
dto wiedzy dla lokalnej spotecznosci i inwestoréw prowadzacych lub dopiero
zamierzajacych w tym miejscu zlokalizowac swéj biznes. Jest aktem prawa
lokalnego (miejscowego), co $wiadczy o jego randze i znaczeniu dla kreowa-
nia wykorzystania przestrzeni, realizacji zasad planowania przestrzennego
(zréwnowazony rozwdj, ochrona wartosci wysoko cenionych, ochrona praw
oséb dotknietych ustaleniami planistycznymi) oraz ksztattowania warunkow
inwestycyjnych gminy.

Podstawowe akty prawne normujace opracowywanie studium zagospodarowa-
nia przestrzennego gminy i planu miejscowego to: ustawa z dnia 27 marca 2003 .
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o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym (Dz.U. z 2003 r. Nr 80, poz. 717
z p6zn. zm.), Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z dnia 26 sierpnia 2003 r.
w sprawie wymaganego zakresu projektu miejscowego planu zagospodarowania
przestrzennego (Dz.U. z 2003 r. Nr 164, poz. 1587 z p6zn. zm.), Rozporzadzenie
Ministra Infrastruktury z dnia 28 kwietnia 2004 r. w sprawie zakresu projektu stu-
dium uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego (Dz.U.z 2004 r.
Nr 118, poz. 1233 z p6zZn. zm.).

3.2.2. Zintegrowane planowanie rozwoju miasta

Skalai szybkos$¢ zmian zachodzacych w systemach spotecznych, gospodarczych
i przestrzennych w zglobalizowane]j gospodarce s3 tak duze, ze konieczna staje sie
zasadnicza zmiana systemu planowania. Odpowiedzig na ten postulat jest planowa-
nie zintegrowane (lansowane w ramach idei Place-Based Policy), ktére postrzegane
jest jako model bardziej adekwatny do dynamicznych i zmiennych w czasie i prze-
strzeni terytoriéw (obszaréw funkcjonalnych).

Planowanie zintegrowane wyrosto z krytyki dotychczasowych metod i pro-
cedur planowania, tworzacych dychotomiczny system w podziale na planowanie
przestrzenne i planowanie spoteczno-gospodarcze. Nowy paradygmat jest préobg
holistycznego podejscia do analizy i ksztattowania proceséw rozwoju terytorialne-
go. Jest planowaniem ,cato$ciowym”, taczacym rézne wymiary i konteksty procesow
rozwoju. Uwzglednia silne i ztozone wspétzaleznosci, rozmaite powiazania zacho-
dzace w procesach rozwoju, i co wazne - opiera sie na kompleksowych rachunkach
korzysci i kosztow [Markowski, 2013]. Radykalnie zrywa z sektorowym podejsciem
do ksztattowania proceséw rozwoju. Eksponuje wzajemne zréwnowazone powia-
zania miedzy podsystemem gospodarczym, spotecznym i sSrodowiskiem. Jest to
planowanie o charakterze sieciowym, oparte na partycypacji wszystkich aktoréw
funkcjonujacych na danym terytorium. Wskazuje na koniecznos¢ uwzglednienia
w procedurach analitycznych i planistycznych oddziatywania wielu elementéw zwig-
zanych z funkcjonowaniem réznych sfer aktywnosci ludzkiej.

Nowe podejécie do planowania rozwoju wprowadza istotne zmiany w formach,
tresci i metodach planowania, a takze w strukturach organizacyjnych organéw wta-
dzy publicznej i systemie wdrazania polityki rozwoju. Integracja planowania powin-
na nastapic¢ w uktadzie horyzontalnym, miedzysektorowym, jak i miedzy poziomami
wtadzy. Charakterystyczne cechy planowania zintegrowanego to [Nowakowska,
2015]:

» planowanie dla jednorodnych, wewnetrznie powigzanych terytoriéw-obsza-
réw funkcjonalnych (nie dla jednostek administracyjnych);

» mocne wykorzystanie endogenicznosci i specyficznosci zasoboéw i mechani-
zmow rozwoju; eksponowanie réznorodnosci zasobow i proceséw w anali-
zach strategicznych;

» akcentowanie wspotzaleznosci i powigzan pomiedzy elementami (spotecz-
nymi, gospodarczymi i przestrzennymi) tworzacymi terytorium (ujecie funk-
cjonalne);

» akcentowanie adekwatnosci dziatan do istniejacego poziomu i probleméw
rozwoju poszczegdlnych terytoriow (odejscie od uniwersalnosci interwencji
publicznych na rzecz zindywidualizowanego podejscia do rozwoju);

» integracja planowania spoteczno-gospodarczego z planowaniem przestrzen-
nym;

» integracja proceséw wdrazania planéw rozwoju - wielopoziomowe, wielo-
podmiotowe, wielo(miedzy)sektorowe podejscie w zarzadzaniu rozwojem.

#planowanie zintegrowane

#cechy planowania zintegrowanego
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#obszar funkcjonalny

Planowanie zintegrowane taczy w sobie trojakie spojrzenie na terytorium. Po
pierwsze, jest to dogtebne spojrzenie do wewnatrz terytorium w celu identyfikacji
kapitatéw terytorialnych, sieci powigzan i wspotzaleznosci zachodzacych pomiedzy
sferami spoteczna, gospodarcza i przestrzenna w rozwoju. Po drugie, jest to szerokie
spojrzenie na zewnatrz terytorium, na otoczenie, w ktérym funkcjonuje uktad teryto-
rialny poprzez okreslenie sity i charakteru (pozytywnego lub negatywnego) interakcji
zachodzacych pomiedzy terytorium a otoczeniem. Wreszcie po trzecie, jest to spoj-
rzenie w przysztosc, czyli okreslenie pozadanych zmian i strategicznych interwencji,
selektywnie wybranych dla konkretnego terytorium.

Koncepcja zintegrowanego planowania mocno osadzona jest w paradygmacie
rozwoju zréwnowazonego. Z tej perspektywy zintegrowane plany rozwoju to system
wzajemnych, powigzanych dziatan, majacych na celu trwate usprawnienia gospodar-
czych, fizycznych, spotecznych i Srodowiskowych warunkéw rozwoju [Tolle, 2014].
Silne odniesienie do planowania zintegrowanego odnajdujemy takze w Karcie Lipskiej,
w ktérej podkreslany jest fakt, ze narzedzia planowania powinny by¢ koordynowane
na poziomie lokalnym oraz angazowac obywateli i innych partneréw, ktérzy moga
whies¢ znaczny wktad w ksztattowanie przysztej jakosci kazdego obszaru w wymia-
rze gospodarczym, spotecznym, kulturowym i ekologicznym [Karta Lipska, 2007].

Planowanie zintegrowane terytorialnie jest narzedziem nowoczesnej polityki
terytorialnej, ktéra prébuje ograniczy¢ negatywne skutki sektorowego podejscia
do ksztattowania polityk rozwoju. Jest ono takze odpowiedzia na patologie wyni-
kajace z rozbieznosci miedzy planowaniem przestrzennym i gospodarczym oraz
Z niesprawnosci rynku i rozwiazan regulacyjnych instytucji publicznych. W tym
podejsciu podstawowg jednostka planistyczng nie jest jednostka administracyjna,
a obszar funkcjonalny.

Obszar funkcjonalny to fragment przestrzeni geograficznej, ktorej granice
okreslaja podmioty prowadzace aktywnosci w sferze spotecznej, gospodarczej
lub politycznej. Jest to zwarty uktad przestrzenny, sktadajacy sie z funkcjonal-
nie powiazanych terendw, charakteryzujacych sie wspélnymi uwarunkowaniami
i przewidywanymi jednolitymi celami rozwoju (KPZK, 2011). Innymi stowy, obszary
funkcjonalne to wyodrebnione przestrzennie specyficzne kompleksy terytorialne
charakteryzujace sie wspdlnymi cechami spoteczno-gospodarczymi i przestrzenny-
mi. Sa to obszary charakteryzujace sie wspélnym kapitatem terytorialnym, silnymi
wewnetrznymi powigzaniami i wspétzaleznosciami w mechanizmach rozwoju. To, co
taczy te obszary, to wspdlnosc zasobdw, problemoéw i wyzwan w rozwoju, a zarazem
ich odrebnos¢ wzgledem otoczenia [Zintegrowane planowanie, 2013].

W zintegrowanym podejsciu do planowania rozwoju uznaje sie, ze granice obsza-
réw funkcjonalnych nie sg sztywno okreslone. Przeciwnie, ich zasieg jest wypadkowa
czasu, jak rowniez funkcji (gospodarczych, spotecznych i przestrzenno-$rodowisko-
wych), stanowigcych podstawe do ich delimitacji. W zaleznosci od przyjetych metod
i kryteriéw delimitacji granice obszaréw funkcjonalnych moga sie wyraznie rézni¢
(rys.3.2).

W nowym podejsciu obszary funkcjonalne stajg sie zatem podstawowa ptasz-
czyzna planowania, wyznaczonga zgodnie z realnym zasiegiem procesow rozwoju.
Planowanie terytorialne polega na odejsciu od planowanie sektorowego dla jedno-
stek administracyjnych na rzecz planowania zintegrowanego, taczenia planowania
przestrzennego i spoteczno-gospodarczego w jeden spéjny dokument planistyczny
bedacy podstawa ksztattowania holistycznej polityki rozwoju miasta (zob. rozdziat
Zintegrowane strategie rozwoju miast).
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Rysunek 3.2. .6dzki Obszar Funkcjonalny — zestawienie r6znych metod delimitacji
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#podejscie terytorialno-funkcjonalne

#zintegrowana strategia rozwoju

#planowanie zintegrowane

4.1. Koncepcja zintegrowanych strategii rozwoju

Zintegrowane podejscie do budowania strategii rozwoju jest konsekwencja no-
wego modelu polityki rozwoju okreslanego mianem podejscia terytorialno-funkcjo-
nalnego. Lansuje ono modyfikacje procedury planowania rozwoju i ogniskuje swoja
uwage na trzech fundamentalnych elementach. Po pierwsze, eksponuje koniecz-
nos$¢ wzmacniania tzw. kapitatow terytorialnych (specyficznych i endogenicznych
zasobow, wewnetrznych powigzan spoteczno-gospodarczych, wiezi i tozsamosci
lokalnych spotecznosci). Po drugie, podkresla znaczenie integracji dziatan podej-
mowanych w réznych uktadach instytucjonalnych i wzmacniania partnerstwa na
rzecz budowania rozwoju spoteczno-gospodarczego. Po trzecie, orientuje polityke
rozwoju na dynamizacje mechanizméw rozwoju w obszarach funkcjonalnych, two-
rzacych spéjne terytoria, niezaleznie od uktadu administracyjno-politycznego. Stad
tez terytorialny paradygmat okreslany jest czesto terytorialno-funkcjonalnym lub
tez zintegrowanym podej$ciem do ksztattowania rozwoju.

Zintegrowana strategie rozwoju mozna definiowac z dwoch perspektyw [No-
wakowska, 2015]. W ujeciu ekonomicznym jest to koncepcja rozwoju miasta (lub
miasta i jego obszaru funkcjonalnego), w ramach ktorej okreslone zostajg powia-
zania i zasoby terytorialne oraz ich optymalne wykorzystanie na rzecz rozwoiju,
przy uwzglednieniu uwarunkowan zewnetrznych. Jest to kompleksowa, perspek-
tywiczna koncepcja rozwoju jednostki terytorialnej, okreslajaca cele rozwoju i spo-
soby ich osiggania. Strategia zintegrowana jest koncepcja holistyczna, obejmujaca
wszystkie ptaszczyzny zycia terytorium, jest tez koncepcja o dtugim horyzoncie
czasowym, majaca zapewni¢ harmonijny i zréownowazony rozwaj. Z perspektywy
zarzadzania zintegrowana strategia to nadrzedny instrument zarzadzania rozwo-
jem, w ramach ktérego okreslone zostajg sekwencje dziatan, zintegrowane pro-
jekty i narzedzia. Strategia rozwoju jest ,drogowskazem”, punktem odniesienia dla
koordynacji biezacych decyzji podejmowanych przez podmioty lokalne/regionalne.
Jest instrumentem integracji dziatan i podmiotéw oraz harmonizowania zarzadza-
nia rozwojem.

Planowanie zintegrowane opiera sie na podobnej jak w przypadku klasycznej
metody planowania strategicznego logice i strukturze planu (réznice dotycza gtow-
nie zakresu i tresci strategii). Ogoélnie rzecz ujmujac, proces tworzenia zintegrowanej
strategii rozwoju sktada sie z trzech zasadniczych etapéw (tab. 4.1), takich jak:

1) Analiza strategiczna - diagnozowanie stanu rozwoju jednostki terytorialnej
(wraz z obszarem funkcjonalnym) w celu identyfikacji zasobow, probleméw
i bariery rozwoju, w kontekscie zewnetrznych uwarunkowan rozwoju.

2) Zintegrowane planowanie strategiczne - etap kreowania zintegrowanego,
holistycznego i dtugookresowego planu rozwoju, okreslajacego strategiczne
cele i zintegrowane projekty.

3) Planowanie operacyjne - etap opracowania planéw realizacji projektow
zintegrowanych wraz ze stworzeniem systemu ewaluacji i monitorowania
terytorialnego.

Podstawowym podmiotem i adresatem strategii s spotecznos$¢ lokalna oraz
inne podmioty funkcjonujace w przestrzeni miasta. Réwnoczesnie specyficznym
podmiotem strategii sg organy wtadzy samorzadowej odgrywajace dwojaka role
w procesie planowania strategicznego. Z jednej strony sa inicjatorem opracowania
strategii i podmiotem wspdttworzacym i akceptujacym strategie (maja bezposred-
ni wptyw na zakres planu, ocene stanu, wybér celdw strategicznych itp). Z drugiej
strony w imieniu spotecznosci lokalnej sg podmiotem odpowiedzialnym za realizacje
strategii.
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Brak strategii rozwoju moze stac sie przyczyna ,dryfowania” miasta i podmio-
téw dziatajacych na jego terenie w nieokreslonym kierunku. Podmioty te wéwczas
biernie akceptuja rzeczywistosc, bez mozliwosci skutecznego oddziatywania na
zachodzace zmiany. Biernie poddaja sie mechanizmom rynkowym, nie wykorzystu-
jac w petni warunkodw, jakie stwarzaja rynek i otoczenie, w ktérym funkcjonuja. Nie
majg takze mozliwosci skutecznego oddziatywania tak, by stworzy¢ lepsze warunki
dla swojego funkcjonowania i rozwoju, do realizacji swoich celéw. Zadaniem wtadz
lokalnych jest natomiast ,sterowanie” rozwojem jednostki terytorialnej (ale nie
,wiostowanie”) [Osborne, Gaebler, 1992]. Strategia rozwoju jest w tym przypadku
dla wtadz i podmiotéw funkcjonujacych w miescie swoistym sterem, narzedziem
,obierania wtasciwego kursu”, zmierzania we wtasciwym kierunku. Brak chaosu
w dziataniach wszystkich podmiotéw funkcjonujgcych na terenie regionu moze
skrécié czas, koszty i energie osiggania zamierzonych celéw.

Tabela 1. Proces budowania zintegrowanych strategii rozwoju

Diagnoza rozwoju
jednostki terytorialnej

ANALIZA
STRATEGICZNA

Analiza strategicznych uwarunkowan
rozwoju jednostki terytorialnej

Okreslenie wizji rozwoju i misji instytucji

PLANOWANIE

STRATEGICZNE Wybor celdw strategicznych i operacyjnych

Identyfikacja problemoéw zintegrowanych

Okreslenie planéw wdrazania
dla projektéw zintegrowanych

PLANOWANIE
OPERACYJNE

Opracowanie systemu
monitoringu strategicznego

Opracowanie systemu ewaluacji

Zrédto: Nowakowska, 2015.

4.2. Etapy budowania zintegrowanej strategii rozwoju miasta
4.2.1. Strategiczna diagnoza stanu rozwoju miasta

Proces budowania zintegrowanej strategii rozwoju rozpoczyna analiza stra-
tegiczna sktadajaca sie najczesciej z dwdch etapdw: 1) diagnozy stanu rozwoju
jednostki terytorialnej; 2) analizy strategicznych uwarunkowan rozwoju (SWOT).
Diagnoza to holistyczna analiza, pozwalajaca na wydobycie specyfiki danej jednost-
ki, tempa zachodzacych przemian oraz czynnikéw (pozytywnych i negatywnych)
determinujacych jej rozwdj. Prawidtowa diagnoza powinna okreslaé aktualny stan
rozwoju, wskazywac kluczowe problemy i wyjasniac przyczyny, ktére doprowadzity
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#diagnoza

do obecnej sytuacji. Stanowi ona punkt wyjscia i podstawe do formutowania stra-
tegicznych uwarunkowan oraz identyfikowania wyzwan rozwoju. W szczegdlnosci
czesc diagnostyczna procesu zintegrowanego planowania polega na:

>

|

vy

ocenie stanu rozwoju jednostki terytorialnej poprzez analize zasobéw i proble-
méw rozwoju, wskazanie czynnikéw i barier rozwoju jednostki terytorialnej;
identyfikacji specyficznosci i endogenicznosci zasobow i mechanizméw roz-
woju (tzw. kapitatéw terytorialnych);

rozpoznaniu proceséw i trendéw w rozwoju jednostki terytorialnej;
identyfikowaniu powigzan i wspétzaleznosci w mechanizmach rozwoju jed-
nostki terytorialnej;

okresleniu przyczyn i skutkdw stanu istniejacego w rozwoju jednostki tery-
torialne;j.

Struktura diagnozy opracowanej na potrzeby Strategii Rozwoju Miasta Kalisza na lata

2014—-2024

1. Uwarunkowania ogélne

1.1. Potozenie geograficzne i dostepnos¢ komunikacyjna
1.2. Rys historyczny

1.3. Trendy rozwojowe

1.4. Zewnetrzne plany i koncepcje rozwoju

1.5. Funkcje wiodace

1.6. Zwiazki zewnetrzne

2. Sfera spoteczna

2.1. Demografia i migracje

2.2. Gospodarka mieszkaniowa

2.3. Edukacja

2.4, Kultura

2.5. Sport

2.6. Opieka zdrowotna

2.7. Bezpieczenstwo

2.8. Aktywnos¢ i potencjat ekonomiczny spoteczenstwa
2.9. Pomoc spoteczna

3. Sfera gospodarcza

3.1. Struktura wtasnosci, branze

3.2. Przemyst

3.3. Przedsiebiorczosc i otoczenie biznesu

3.4. Rynek pracy

3.5. Budzet miasta

3.6. Turystyka

4. Sfera przestrzenno-ekologiczna

4.1. Uktad przestrzenny i stan zagospodarowania terenéw
4.2. Plany zagospodarowania przestrzennego

4.3. Infrastruktura technicznai siec¢ transportowa

4.4, Rynek nieruchomosci

4.5, Srodowisko przyrodnicze

4.6. Stan $rodowiska naturalnego

5. Jakos¢ zycia w Kaliszu w oczach mieszkarcéw (badania ankietowe)

Zrido: Strategia Rozwoju Miasta Kalisza 2014—2024, wmw.kaliszpl| pl] q/ strategia-rozwoju-na-lata-2014-2024, [dostep:

07.07.2015].
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W zintegrowanym podejsciu do planowania rozwoju podstawowa jednostka pla-
nistyczng powinna by¢ jednostka terytorialna wyodrebniona administracyjnie wraz
z obszarem funkcjonalnym. Analiza diagnostyczna powinna uwzgledniac rzeczywisty
Zasieg procesOw rozwoju, powigzania i wspdtzaleznosci zachodzace pomiedzy zaso-
bami i podmiotami aktywnie ksztattujacymi procesy w sferze spotecznej, gospodar-
czej i politycznej. Diagnoza powinna by¢ zorientowana na ocene przestrzeni tworza-
cej terytorium, charakteryzujacej sie wspdlnymi cechami spoteczno-gospodarczymi
i przestrzennymi oraz podobnymi uwarunkowaniami i mechanizmami rozwoju.

Diagnoza jest analiza, ktéra w sposéb wszechstronny i wyczerpujacy obrazu-
je aktualny stan rozwoju danego terytorium. Opis probleméw i proceséw rozwo-
jowych zawarty w diagnozie powinien by¢ - w miare mozliwosci - ujety w formie
ilosciowej (tj. w oparciu o dane statystyczne ilustrujace opisywane zjawiska) oraz
jakosciowej (w odniesieniu do tych zagadnien, gdzie charakterystyka ilosciowa jest
niewystarczajaca lub brak jest danych liczbowych ilustrujacych przedstawiane za-
gadnienia rozwojowe) [Drzazga, 2015].

Dobrze przeprowadzona diagnoza proceséw rozwoju powinna umozliwia¢ po-
kazanie unikalnosci i niepowtarzalnosci potencjatéw i proceséw rozwoju miasta.
Powinna sie zatem cechowac:

» rzetelnoscig danych - prawdziwoscia i wiarygodnoscia danych i informacji

prezentowanych w diagnozie;

» strategiczng istotnoscia - informacje prezentowane w diagnozie powinny
mie¢ kluczowy, strategiczny charakter i uzytecznos¢ na dalszych etapach
prac;

» aktualnoscig danych - prezentowane dane i informacje powinny pokazywac¢
jak najbardziej aktualny stan rozwoju miasta;

» dynamicznoscia analizy - diagnoza powinna identyfikowac trendy rozwojo-
we, pokazywac procesy rozwojowe zachodzace w przesztosci, ktére moga
stac sie podstawa od identyfikacji proceséw rozwojowych w przysztosci;

» stosowaniem punktow odniesienia (tzw. benchmarki) - analiza diagnostyczna
powinna umozliwiaé poréwnanie stanu i proceséw rozwoju do innych jedno-
stek terytorialnych o podobnej strukturze i podobnych funkcjach.

Diagnoza moze stanowi¢ integralna cze$¢ dokumentu strategii rozwoju lub -
jezeli tresc diagnozy jest bardzo obszerna (np. liczy od kilkudziesieciu do kilkuset
stron) - moze zostac¢ zredagowana jako odrebny w stosunku do strategii rozwoju
dokument, stanowiacy zatacznik do strategii.

4.2.2. Okreslenie strategicznych uwarunkowan rozwoju miasta

Kolejny etap analizy strategicznej polega na swoistym uporzadkowaniu i wyse-
lekcjonowaniu kluczowych informacji i sformutowaniu strategicznych uwarunko-
wan rozwoju miasta. Jest to konieczne, bowiem zjawiska, procesy, uwarunkowania
rozwoju zidentyfikowane w diagnozie majg rézne znaczenie i wptyw na przebieg
proceséw rozwoju danej jednostki. Niektére z nich sg kluczowe z punktu widzenia
rozwoju miasta, inne natomiast maja stabe oddziatywanie lub nieistotnie warun-
kuja rozwdéj jednostki terytorialnej. Miedzy zidentyfikowanymi uwarunkowaniami
rozwoju moga sie znalez¢ takze istotne wspoétzaleznosci - moga sie one wzajem-
nie wzmacniac i mie¢ charakter synergiczny lub tez moga sie wzajemnie ostabiac.
Wreszcie niektére czynniki rozwojowe majg charakter pozytywny, a inne negatywny
z punktu widzenia rozwoju danej jednostki terytorialnej.

W celu identyfikacji strategicznych uwarunkowan rozwoju najczesciej wykorzy-
stywana jest jakosciowa analiza strategiczna SWOT. Jest to analiza sit i stabosci,
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szans i zagrozen w rozwoju jednostki terytorialnej. SWOT to strategiczna analiza
pozytywnych i negatywnych uwarunkowan rozwoju jednostki terytorialnej. Okresla
ona wewnetrzne i zewnetrzne uwarunkowania rozwoju miasta (rys. 4.1).

Rysunek 4.1. Kategorie analizy SWOT

MIASTO/JST/OF
STRENGTHS WEAKNESSES
Atuty Stabosci
Sita Bariery
OPPORTUNITIES THREATS
Szanse Zagrozenia
OTOCZENIE Mozliwosci
ZJAWISKA — ZJAWISKA
POZYTYWNE NEGATYWNE

Zrodto: opracowanie wiasne.

Sity i stabosci to zjawiska tkwigce w jednostce terytorialnej (perspektywa we-
whnetrzna), ktore mozemy ksztattowac (bezposrednio na nie oddziatywac). Szan-
se i zagrozenia to zjawiska o charakterze zewnetrznym, wystepujace w bliskim
i dalszym otoczeniu dziatania jednostki terytorialnej, na ktére nie mamy lub mamy
bardzo ograniczone mozliwosci oddziatywania. Sa to zasoby i procesy wynikajace
z otoczenia (np. wystepujace w sasiedniej jednostce terytorialnej, regionie, kraju,
Unii Europejskiej). Szanse to zjawiska, ktore moga stanowic istotny impuls rozwojo-
wy, zagrozenia zas$ to zjawiska ostabiajace lub ograniczajace mozliwosci rozwojowe
jednostki terytorialnej [Dziemianowicz, Szmigiel-Rawska, Nowicka, Dabrowska,
2012]. Przygotowywanie analizy SWOT ma na celu optymalne wykorzystanie za-
sobdéw jednostki terytorialnej oraz redukowanie zagrozen i dyskontowanie szans,
jakie znajduja sie w otoczeniu (tab. 4.2).

#analiza strategiczna SWOT

Tabela 4.2. Kategorie analizy SWOT

Strenghts Weeknesses Opportunities Threats
Sity (atuty) Stabosci Szanse Zagrozenia
Charakter oddziatywania Pozytywny Negatywny Pozytywny Negatywny
Lokalizacja zjawiska Miasto Miasto Otoczenie miasta Otoczenie miasta
Mozliwos$¢ oddziaty- Silna Silna Staba lub brak Staba lub brak
wania/ ksztattowania
zjawiska

Zrddto: Nowakowska, 2015.
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Obok analizy SWOT istnieja takze inne metody analizy strategicznych uwa-
runkowan rozwoju. Jest to miedzy innymi metoda PESTE, ktéra koncentruje swoja
uwage na pogtebionej analizie otoczenia funkcjonowania jednostki terytorialnej.
Identyfikowane s3 zjawiska i procesy istotnie determinujace rozwdéj miasta w pie-
ciu strategicznych ptaszczyznach: prawno-politycznej (P - political) , ekonomicznej
(E - economic), spotecznej (S - social), technologicznej (T - technological) i $rodowi-
skowe;j (E - environment). Sposdb opracowania takiej analizy jest podobny do analizy
SWOT i polega na:

1) Identyfikacji istotnych uwarunkowan rozwoju jednostki terytorialnej ptyna-

cych z otoczenia jej funkcjonowania.
2) Okresleniu sity oddziatywania kazdej z determinant rozwoju.
3) Identyfikacji relacji miedzy jednostka terytorialng a makrootoczeniem.

Najczesciej popetniane bledy w identyfikacji kategorii analizy SWOT:

» Btedna kwalifikacja stabosci i zagrozen (mylenie negatywnych, wewnetrznych
i zewnetrznych uwarunkowan rozwoju).

» Btedna kwalifikacja atutéw i szans (mylenie pozytywnych, wewnetrznych i ze-

whnetrznych uwarunkowan rozwoju).

Powielanie informaciji (tresci) w réznych kategoriach, z uzyciem innych sformu-

towan.

Ogolnikowos¢ zapisu, niepokazujaca istoty zjawiska (np. ,potencjat lokalnych

produktéow”).

Wskazywanie rzeczy neutralnych, banalnych z punktu widzenia rozwoju.

Duze zréznicowanie kategorii: od duzego uogélnienia do bardzo szczegétowych

wskazan.

Btedy merytoryczne w interpretacji pojec (np. ,rewitalizacja budynku”).

Kategorie niepoparte faktami (formutowane na podstawie przypuszczen, a nie

obiektywnej analizy).

Pominiecie waznych kategorii (kluczowego uwarunkowania rozwoju).

v

vy VVY VY

v

Zrddlo: gpracowanie wlasne.

Analiza PESTE jest ubozsza w poréwnaniu do analizy SWOT. Uwzglednia jedynie
zewnetrzne uwarunkowania rozwoju i z tego powodu jest rzadziej wykorzystywana
w planowaniu strategicznym.

W zintegrowanym podejsciu do planowania rozwoju lansowana jest pogtebiona
analiza SWOT, wprowadzajaca dodatkowy wymiar uwarunkowan - wewnetrzne
szanse i zagrozenia. W ten sposob uwzglednione zostaja silne wspotzaleznosci
wewnetrzne, zachodzace pomiedzy sferg spoteczna, gospodarcza i Srodowisko-
wa, ktére przyjmuja charakter wewnetrznych szans lub wewnetrznych zagrozen
dla rozwoju, wzmacniajac lub ostabiajac procesy rozwoju w analizowanej sferze.
Istota tej analizy jest potréjna heliksa wspoétzaleznosci, w ktérej tzw. wewnetrzne
uwarunkowania (tj. dla systemu spotecznego bedzie to oddziatywanie ze strony
gospodarki i sSrodowiska) zmieniajg sie w wewnetrzne szanse i zagrozenia [Zinte-
growane planowanie, 2013]. Analiza SWOT jest swego rodzaju tacznikiem pomiedzy
diagnozg a czescia projekcyjna planowania zintegrowanego. Stanowi ocene zjawisk
opisywanych w diagnozie i podstawe do dokonywania wyboréw o charakterze stra-
tegicznym.

Analiza strategicznych uwarunkowan rozwoju tworzy swoisty pomost pomie-
dzy czescig diagnostyczna a celami rozwoju. W planowaniu strategicznym zaktada

#metoda PESTE
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sig, ze silne strony nalezy wzmacniaé, stabe strony trzeba niwelowac (eliminowac),
szanse wykorzystywac na rzecz rozwoju, zagrozen zas nalezy unika¢. W zaleznosci
od sity oddziatywania poszczegélnych kategorii analizy SWOT dokonujemy wybo-
ru okreslonego podejscia strategicznego (rys. 4.2). Uwzgledniajac kategorie ana-
lizy SWOT i kombinacje pomiedzy mocnymi i stabymi stronami miasta a szansami
i zagrozeniami, mozna wyodrebni¢ cztery klasyczne typy podejsc strategicznych
[Klasik, 1993]:

1) Strategia agresywna opiera sie na zatozeniu maksymalnego wykorzystania
efektow synergicznych mocnych stron sytuacji wewnetrznej z zewnetrznymi
szansami stwarzanymi przez otoczenie. Jest to strategia typowa dla duzych i
silnych jednostek gospodarczych i terytorialnych, znajdujacych sie w dobrej
kondycji oraz majacych sprzyjajace oddziatywanie otoczenie.

2) Strategia konserwatywna zaktada maksymalne wykorzystanie mocnych stron
wewnetrznego potencjatu przy jednoczesnym zmniejszeniu lub ograniczeniu
sity oddziatywania zagrozen wyptywajacych z otoczenia. Strategia konser-
watywna taczy w sobie nastawienie ofensywne i kreacyjne. Jest to podejscie
strategiczne najczesciej wykorzystywane przez te jednostki, dla ktérych
zmiany zachodzace w otoczeniu sg za szybkie i nie sprzyjaja ich rozwojowi.

3) Strategia konkurencyjna gtéwny nacisk ktadzie na budowanie sity konkuren-
cyjnej poprzez eliminacje (lub ograniczanie) stabych stron sytuacji wewnetrz-
nej i wykorzystanie szans stwarzanych przez otoczenie.

4) Strategia defensywna rozwoju stanowi zesp6t dziatan zmierzajacych do prze-
trwania niekorzystnych warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych. Jej gtow-
nym zadaniem jest przeciwdziatanie negatywnym efektom synergii stabosci
i zagrozen. Jest to strategia typowa dla stabych jednostek gospodarczych
i terytorialnych, gdzie negatywne zmiany zachodzace w otoczeniu ograniczaja
mozliwosci rozwoju.

Wymienione powyzej cztery klasyczne typy strategii wynikajace z analizy SWOT
stanowig oczywiscie pewne uproszczone modele mozliwych podejsé strategicznych.
W praktyce planowania strategicznego rzadko wykorzystywane sa ,czyste” mode-
le strategii, przyjmuje sie zazwyczaj rozwigzania bedgce kombinacja wskazanych
podejs¢ (np. w sferze gospodarczej podejscie agresywne, w sferze spotecznej zag
podejscie konkurencyjne).

#klasyczne typy podejsc strategicznych

Rysunek 4.2. Typy strategii uwzgledniajacych kategorie analizy SWOT

SZANSE

Strategia Strategia
konkurencyjna agresywna
SEABOSCI ATUTY
Strategia Strategia
defensywna konserwatywna
ZAGROZENIA

Zrddto: gpracowanie wiasne.
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4.2.3. Identyfikacja wizji rozwoju miasta i misji dziatania samorzadu

Planowanie strategiczne rozwoju jednostki terytorialnej rozpoczyna sie od
formutowania wizji rozwoju jednostki terytorialnej. Jest to pozadany i oczekiwany
w przysztosci stan jej rozwoju, obraz, ktéry chcemy osiggnaé. Wizja rozwoju okresla
range i atrakcyjnos$¢ danej jednostki, profil gospodarczy, jakos¢ zycia mieszkancow,
odzwierciedla aspiracje lokalne. Wskazuje kluczowe idee, wokét ktérych powinny
nastepowac integracja lokalna i budowanie tozsamosci terytorialnej. Jest wyobra-
zeniem przysztosci jednostki terytorialnej (Chadzynski, Nowakowska, Przygodzki,
2008).

#wizja rozwoju

Przyklady wizji rozwoju wskazanych w strategiach rozwoju miasta

Zintegrowana Ziemia Wielunska bogata w aktywnych ludzi, ré6znorodna przy-
Strategia Rozwo- | rodniczo i kulturowo, o konkurencyjnej gospodarce i unikalnej
ju Wielunia ofercig turystycznej, zapewniajaca przyjazna przestrzen do zycia.
2025 Zrddlo: www.powiat.wielun.pl] res/ serwisy/ spwielun/ komunikaty/ _032_381266.pdf,

[dostep: 10.07.2015]..

Strategia Rozwo-
ju Krakowa

Krakéw miastem obywatelskim, zapewniajgcy wysoka jakos¢ zy-
cia mieszkancow i zréwnowazony rozwoj - europejska metropolia,

konkurencyjnym osrodkiem nowoczesnej gospodarki opartej na
potencjale naukowym i kulturowym.
Zrédto: wwm. bip.kerakow.plf 2mmi=209, [dostep: 06.07.2015]..

Strategia Rozwo-
ju Miasta Gdarisk
2030 Plus

Wizjg Gdanska jest miasto skupiajace i przyciagajace to, co najcen-
niejsze - ludzi dumnych z dziedzictwa, solidarnych, otwartych, kre-
atywnych, rozwijajacych sie i wspdlnie ksztattujacych przysztosé.

Zrddto: www,gdansk.pl] strategia, [dostep: 07.07.2015]..

Réwnolegle okreslona zostaje misja instytucji/organizacji (w przypadku strategii
budowanej dla obszaru funkcjonalnego moze to by¢ formalna lub nieformalna grupa,
zwigzek gmin utworzony do wdrazania zintegrowanego planu). Misja to specyficzny
cel dziatania organizacji odrézniajacy ja od innych instytucji tego samego rodzaju.
Misja okresla fundamentalne i specyficzne kierunki dziatania, wskazuje na to, co
organizacja probuje osiagnaé poprzez swoje dziatanie [Chadzynski, Nowakowska,
Przygodzki, 2008]. W przypadku jednostek samorzadu terytorialnego cel ich dzia-
tania, zadania i kompetencje w sposéb ogdlny (uniwersalny) okreslajg ustawy i inne
akty prawne normujace ich funkcjonowanie. Misja ma na celu doprecyzowanie,
uszczegbdtowienie celéw dziatania struktur samorzadu terytorialnego, zaangazo-
wanych w proces ksztattowaniu rozwoju jednostki terytorialnej.

#misja instytucji/organizacji

Przyklady misji wtadz lokalnych wskazanych w strategiach rozwoju miasta

Strategia Roz- Misjg wtadz samorzadowych Tarnowa jest jak najlepsze zaspo-

woju Tarnowa kajanie potrzeb mieszkancéw oraz podnoszenie poziomu zycia

2020 w miescie poprzez swiadczenie nowoczesnych ustug i wspieranie
rozwoju.

Zrédto: wwm.tarnow. Pl .../ strategia-rozweju-miasta-tarnow-2020-projekt.pdf, [dostep:

07.07.2015]..
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Przyklady wizji rozwoju wskazanych w strategiach rozwoju miasta

Strategia Roz- Bedac stolica Slaska Cieszynskiego, doktadamy wszelkich staran,
woju Miasta aby wspierac¢ zréwnowazony rozwdj naszych najwiekszych szans:
Cieszynanalata | przedsiebiorczosci, turystyki oraz transgranicznego potozenia.
2010-2020 Tworzymy dogodne warunki stuzace poprawie stanu sSrodowiska

naturalnego. Propagujemy nasza niepowtarzalng tradycje i kul-
ture oraz kreujemy atrakcyjng oferte edukacyjna dla mtodziezy
z catego regionu. Pragniemy stale zapewnia¢ naszym miesz-
kancom oraz gosciom wysoki poziom bezpieczenstwa i jakosci
Zycia, ppzwalajacy realizowac ich wtasne aspiracje oraz pomysty.
Zrddto: www.cieszyn.pl] ../ Strategia%20Rozwejn%20Miasta%20Cieszyna, [dostep:
07.07.2015]..

Strategia Rozwo- | Misja Samorzadu Miasta jest integrowanie dziatan mieszkancéw
ju Krakowa stuzace urzeczywistnianiu wizji rozwoju Krakowa poprzez

wprowadzenie partnerskiego zarzadzania Miastem, z wykorzyst-
aniem szans, jakie stwarzaja jego metropolitalny potencjat oraz
integracja europejska. Wszelkie dziatania Samorzadu Miasta win-
ny uwzglednia¢ potrzeby i zadania rodziny - jako podstawowej
komérki spotecznej. )

Zrédlo: www.bip.krakowpl/ 2mmi=209, [dostep: 07.07.2015]..

4.2.4. Wybor celéw strategicznych i operacyjnych

Cecha charakterystyczna planowania strategicznego pozostaje dtugookre-
sowe i holistyczne spojrzenie na procesy rozwoju terytorialnego. Z tego powodu
kwintesencja procesu planowania pozostaje trafny dobor celéw strategicznych
i operacyjnych, ktére z jednej strony stanowia odzwierciedlenie i uszczegétowienie
wizji rozwoju, a z drugiej strony stuzg za punkt wyjscia do operacjonalizacji strategii
poprzez wyznaczenie konkretnych projektéw i podmiotéw odpowiedzialnych za ich
realizacje [Nowakowska, Sokotowicz, 2015].

Okreslenie celdow rozwoju stanowi najwazniejszy punkt opracowywania stra-
tegii. Wybdr strategicznych celéw rozwoju jednostki terytorialnej powinien by¢
uzalezniony przede wszystkim od:

1) Wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan rozwoju, ktére kompleksowo
ujmuje analiza SWOT.

2) Prognozowanych trendéw rozwojowych.

3) Potrzeb, aspiracji i mozliwosci spotecznosci zamieszkujacej dang jednostke
terytorialna.

W budowaniu strategii rozwoju rownie wazne jak wybor celdw strategicznych
jest okreslenie taktyki ich osiggniecia. Nastepuje to poprzez wskazanie celéw ope-
racyjnych oraz projektéw zintegrowanych, ktérych realizacja powinna przynies¢
osiggniecie spodziewanych efektéw.

Przy konstruowaniu celéw strategicznych oraz operacyjnych nalezy zatem
zwrécic przede wszystkim uwage na to, aby cele byty powiazane i wynikaty z ana-
lizy SWOT, prowadzity do rozwigzywania zidentyfikowanych problemoéw i wyzwan
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strategicznych oraz wzmacniaty specyficzne przewagi konkurencyjne jednostek
terytorialnych. Spetnieniu tych warunkéw moze stuzy¢ zastosowanie na etapie
formutowania celéw strategicznych i operacyjnych tzw. filtra SMART, czyli zestawu
kryteriéw oceny trafnosci doboru celéw. Nazwa tej techniki pochodzi od pierwszych
stow angielskich nazywajacych te kryteria i zaktada, ze gtéwne cele rozwojowe jed-
nostki terytorialnej powinny by¢ [Nowakowska, Sokotowicz, 2015]:

1) Precyzyjne (specific)

W przypadku formutowania celéw strategicznych i operacyjnych nalezy zadba¢
o konkretnos¢ ich zapiséw. Istotne jest to o tyle, ze szczegdlnie w odniesieniu do
celéw strategicznych pojawia sie pokusa formutowania ich w sposéb zbyt ogdliny.
Tymczasem dtugofalowosc strategii nie powinna by¢ interpretowana jako jej ogél-
nikowos¢. Przeciwnie, juz na etapie formutowania celéw strategicznych i operacyj-
nych nalezy dazy¢ do eksponowania specyfiki terytorialnej. Tym samym ,ogdlny” nie
powinien oznaczac ,nieprecyzyjny”.

2) Mierzalne (measurable)

Formutowanym celom nalezy przypisac¢ konkretne miary po to, aby za pomocga
dobranych wskaznikéw mozna byto $ledzi¢ postepy w realizacji strategii. Warto przy
tym zauwazyé, ze spetnienie tego warunku pozwala takze spetni¢ warunek poprzed-
ni, bowiem myslenie o sposobie pomiaru stopnia realizacji celéw juz na etapie ich
formutowania sita rzeczy wymusza ich wieksza precyzyjnosc.

3) Akceptowalne (acceptable)

Kryterium to pozostaje szczegdlnie wazne, gdy strategia jest realizowana przez
wiele podmiotéw. Strategia, z ktéra nie identyfikuja sie osoby i instytucje majace ja
realizowac lub strategia, z ktorg nie identyfikuja sie spotecznosci lokalne, jest z géry
skazana na niepowodzenie. Formutowane cele strategiczne i operacyjne powinny
zatem by¢ efektem wypracowanego konsensusu.

4) Realistyczne (realistic)

Nie kazda gmina, region lub obszar funkcjonalny musza realizowac strategie
oparte na przedsiewzieciach wielkiej skali. Cele strategiczne i operacyjne powinny
by¢ wprawdzie ambitne, jednak nie oznacza to, ze nalezy formutowac cele niemozli-
we do realizacji. O realnosci osiggniecia zaktadanych celéw decydujg uwarunkowa-
nia finansowe, dostepne zasoby (ludzkie, finansowe, rzeczowe, informacyjne) oraz
uwarunkowania spoteczne, w ktorych wyraza sie (badz nie) wola realizacji strategii.
5) Okreslone w czasie (time-dependent)

Okreslenie horyzontu czasowego umozliwia skuteczne monitorowanie realizacji
celéw oraz pozwala zaplanowac harmonogram ich realizacji.

Proces planowania strategicznego oparty jest na hierarchizacji celéw. Odwotuje
sie do zasady ,od og6tu do szczegdtu” - od ogdlnej wizji rozwoju, do jakiej dazymy,
do szczegdtowych i konkretnych dziatari umozliwiajacych realizacje strategii. Takie
podejscie pozwala z jednej strony na holistyczne (catosciowe) ujecie tego procesu
(wizja, misja, cele strategiczne), a z drugiej strony wychodzi naprzeciw konieczno-
$ci operacjonalizacji strategii (cele operacyjne, projekty) (rys. 4.3). Innymi stowy, w
budowaniu strategii rownie wazne jak wybodr celdw strategicznych jest okreslenie
taktyki ich osiggniecia. Nastepuje to poprzez dekompozycje celéw strategicznych
na cele operacyjne, a w dalszej kolejnosci wskazanie zintegrowanych projektow
stuzacych realizacji strategii.

Cele operacyjne i projekty zintegrowane musza byc¢ spdjne z wizja rozwoju jed-
nostki terytorialnej oraz z celami strategicznymi oraz powinny tworzy¢ logiczny
i hierarchiczny uktad. Spetnieniu tego warunku stuzy powigzanie celéw w jeden
system za pomoca drzewa celéw, ujawniajagcego powigzania i wspotzaleznosci na
roéznych poziomach planowania strategicznego (rys. 4.4).

#filtr SMART

#drzewa celow




Rysunek 4.3. Piramida planowania strategicznego (od ogétu do szczegdtu)
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Zrédto: Nowakowska 2015.

W procesie planowania strategicznego nie istnieje jeden ,wzorcowy” uktad hie-
rarchii celow, w kazdym drzewie celéw wraz z rosnacym stopniem szczegétowosci
planowanych dziatan wzrasta bowiem liczba zaangazowanych podmiotéw oraz skra-
ca sie perspektywa czasowa ich realizacji. Przyjecie uktadu drzewa celéw strate-
gicznych pozwala zatem na operacjonalizacje strategii, bez utraty perspektywy dtu-
gookresowej, wyrazonej powigzaniami miedzy poszczegdlnymi poziomami celow.

Rysunek 4.4. Klasyczne drzewo celow strategicznych

Wizja rozwoju miasta
Misja dziatania samorzadu

| Cel strategiczny 1 | | Cel strategiczny 2 | | Cel strategiczny 3 |

‘ Cele operacyjne |

(o] G o] (o) (o] o] (e [0 ] s

A

Projekty zintegrowane

Zrddto: gpracowanie wiasne.
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W podejsciu zintegrowanym klasyczne drzewo strategiczne mozna zastapic bardziej
ztozonymi formami prezentujgcymi powigzania miedzy celami. Jest to na przyktad ro-
zeta celdw strategicznych (rys. 4.5). Umozliwia ona bezposrednie i czytelne pokazanie
powiazan i wspotzaleznosci pomiedzy celami oraz nadaje strategii bardziej zintegro-
wany wymiar.

Rysunck 4.5. Rozeta celéw strategicznych

GOSPODARKA

Cel strategiczny

Cel
strategiczny

Cel strategiczny

Cel strategiczny

Cel strategiczny

Cel strategiczny

SPOLECZENSTWO

PRZESTRZEN

STRATEGICZNY A

wzrost poziomu
kapitatu
spotecznego

— CEL STRATEGICZNY A1
Umacnianie miedzynarodowej
pozycji Olsztyna jako miejsca
styku kultur Wschodu i Zachodu
— CEL STRATEGICZNY A2
Budowanie tozsamosci miasta

Drzewo celéw w Strategii Rozwoju Miasta Olsztyn 2

STRATEGICZNY B

wzrost naptywu
kapitatu
inwestycyjnego

— CEL STRATEGICZNY B1
Wysokiej jakosci edukacja
przedsiebiorczosci

— CEL STRATEGICZNY B2
Wspieranie rozwoju
przedsiebiorczosci

Zrddto: opracowanie wiasne.

CEL
STRATEGICZNY C

wzrost
innowacyjnosci

— CEL STRATEGICZNY C1
Osztyn - przyjazne srodowisku centrum
innowacyjnosci i nowoczesnych technologii

— CEL STRATEGICZNY C2

Przeksztatcanie Olsztyna w wyspecjalizowany
osrodek biznesowych ustug

zewnetrznych

|

Zapewnienie bezpieczenstwa

— CEL STRATEGICZNY A3 — CEL STRATEGICZNY B3 — CEL STRATEGICZNY C3
Wzrost wspotpracy opartej Skuteczna promocja Olsztyn - Centrum inteligentnych
na zaufaniu gospodarcza specjalizacji Warmii i Mazur
T R CEL STRATEGICZNY D )
- rozwéj funkcji metropolitalnych )
T T T 1
CEL OPERACYJNY D1 CEL OPERACYJNY D1 CEL OPERACYJNY D1 CEL OPERACYJNY D1
Regionalne Wzrost dostepnosci Budowa silnej pozycji
centrum ustug publicznych Olsztyna w sieciach

komunikacyjne

0 znaczeniu regionalnym

wspotpracy

i miedzynarodowym

energetycznego i wysokiej
jakosci $rodowiska przyrodniczego

Zrddo: hitp:/ | bip.poznan.plf bip/ strategia-rozmwoju-miasta-poznania-do-roku-2030.

73



4.2.5. Macierz celow - identyfikacja priorytetow i wspétzaleznosci w rozwoju
miasta

Macierz celéw to proste, ale zarazem uzyteczne narzedzie badania wewnetrznej
spéjnosci celdw strategicznych i operacyjnych. Umozliwia identyfikacje relacji, jakie
zachodza pomiedzy celami operacyjnymi. Pozwala okresli¢ priorytety, porzadkuje
waznos¢ celdw. Klasycznie opracowana macierz celdow pozwala zidentyfikowad trzy
rodzaje relacji [Kudtacz, 2008]:

1) Neutralno$é celow - osiggniecie danego celu nie ma zadnego wptywu nainny cel.

2) Konfliktowos$¢ celéw - realizacja danego celu bedzie utrudniaé osiggniecie
innego celu (koniecznosc zastosowania skali ujemnej).

3) Synergicznosc celow - realizacja danego celu sprzyja osiggnieciu innego celu
i tworzy mechanizmy synergii w jednostce terytorialnej.

W ramach konstruowania macierzy w wierszach i kolumnach tabeli umieszcza
sie te same cele strategiczne i operacyjne. W trakcie dyskusji ekspertow (wyko-
rzystujac metode delfickg) dokonywana jest ocena wptywu kazdego celu umiesz-
czonego w wierszu tabeli na kazdy z pozostatych celéw wskazanych w kolumnach.
Eksperci przypisujg okreslong liczbe punktéw wedtug wezesniej okreslonej skali (np.
od 0 do 3 punktéw lub od -5 do 5 punktéw), w zaleznosci od sity zidentyfikowanej
zaleznosci. Inaczej méwiac, wskazana liczba punktéw odpowiada sile zaleznosci za-
chodzacych pomiedzy celami (celu umieszczonego w wierszu z pozostatymi celami
wskazanymi w kolumnach).

Macierz celéw nalezy interpretowac¢ w dwoch wymiarach. Po pierwsze, suma
punktow uzyskana dla poszczegolnych wierszy daje podstawe do wnioskowania o
priorytetach w rozwoju jednostki terytorialnej (im wieksza suma punktow, tym wiek-
szawaga danego celu). Po drugie, suma punktdw uzyskanych dla poszczegdlnych ko-
lumn pozwala na okreslenie stopnia zaleznosci od danego celu. Inaczej méwiac, suma
ta okresla, jak realizacja danego celu wptywa na realizacje innego celu (im wieksza
suma punktéw, tym wieksza wspoétzaleznos$é w realizacji celow) (tab. 4.3).

Tabela 4.3. Macierz celéw operacyjnych z uwzglednienie skali od -3 do 3

Cel ope- Cel ope- Cel ope- Cel ope- Cel ope- Suma

racyjny 1 racyjny 2 racyjny 3 racyjny 4 racyjny N punktéw
Cel operacyjny 1 X 2 -1 0 1 2
Cel operacyjny 2 0 X 2 1 3 6
Cel operacyjny 3 3 1 X 3 2 9
Cel operacyjny 4 2 -2 1 X 0 1
Cel operacyjny N 1 1 3 0 X 5
Suma punktow 6 2 5 4 6 X

Zrddfo: gpracowanie wlasne.

W trakcie konstrukcji macierzy celéow nalezy pamietad, ze [Nowakowska, Soko-
towicz, 2015]:
» macierz celéw jest macierzg kwadratowg, tzn. w macierzy wystepuje taka
sama liczba wierszy, co kolumn;
» polalezace na gtéwnej przekatnej macierzy odnosza sie do korelacji miedzy
tymi samymi celami, dlatego nie okresla sie tam sity zaleznosci;
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» macierz celdw nie jest symetryczna, co oznacza, ze oddziatywanie celu ,X” na
cel ,Y” nie musi by¢ takie samo jak celu ,Y” na cel ,X”;

» nie ma uniwersalnej skali dokonywania oceny zaleznosci pomiedzy celami,
skala jest ustalana indywidualnie w zaleznosci od charakteru i celu dokony-
wanej analizy.

Macierz celéw wykorzystywana jest powszechnie nie tylko w procesie plano-
wania strategicznego, do identyfikacji priorytetow i sity zaleznosci pomiedzy ce-
lami. Jest takze narzedziem czesto stosowanym w analizach, gdzie konieczne jest
ustalenie zwigzkow i wspétzaleznosci miedzy dwoma elementami (m.in. w ewaluacji
dokumentéw strategicznych o réznym charakterze).

Macierz celéw zbudowana na potrzeby Strategii Rogwejn Wojewidztwa ¥ .ddzkiego 2030

CEL STRATEGICZNY CELE OPERACYJNE B : : St 2 ; g : NI T:' SIPN
1. Zaawansowana 1.1. Rozwdj sektora nauki i badan 212|2|1(2|2|0|0|0|0(0O|0O]11

gospodarka wiedzy 1.2. Rozwéj nowoczesnch tech-
I innowacji nologii 2 2(2|1(2|2|0|0|0f1|1|1(14
narzecz inteligentnej gospodarki

1.3. Rozwdj nowoczesnej gospodarki 202 11111111l 1lo0l1lolol11

energetycznej
2. Nowoczesny kapitat | 2.1. Ksztattowanie i rozwoj kadr dla
ludzki i rynek pracy gospodarki innowacyjnej 2(2|2mm2(2|2/0(0]0(1]1/0]14
2.2. Ksztattowanie aktywnych
postaw o112 2(2|1|0(0|0|0|O|9
na rynku pracy
3.Zintegrowane 3_.1..Kszta{towanie powigzan 212121211 2 11
$rodowisko przed- sieciowych o|o|ofo|0|0
sigbiorczoscidlarozwo- | 3.2. Rozwoj kreatywnego innowa-
jusektora MSP cyjnego 212(2(2|2]2 0|0|0|0|0|0]|12
$rodowiska przedsiebiorczosci
4. Wysoki poziom kapi- | 4.1. Aktywizacja spotecznosci olololol1]l1lo 2l2l1l1]1]9
tatu spotecznego lokalnych
isilne spote- czenstwo | 4.2 Rozwdj sektora organizacji
obywateskie pozarzadowych 010(0]0|1f1]0|2 2(1]1(1]9
4.3. ksztaltowanie tozsamosci
regionalnej o(ojo|0|0|0O(0]|2]|2 0(o|1(5

5. Wysoki standard 5.1. Rozwdj ustug i poprawa dostepu
idostep do débriuslug | do sektora edukacji AREEENNENEN HNE
publicznych n.1.

> |11]14|12|13|11|14(11| 7 (6 5[ 5[4 |4

,0” - brak oddziatywania (neutralnosc celéw wzgledem siebie);
,1” - stabe oddziatywanie celu X" na cel ,Y”; stabe zwiazki i korelacje pomiedzy celami;
,2" - silne oddziatywanie celu X" na cel ,Y”; silne zwiazki i korelacje pomiedzy celami.

Zrddo: materiaty robocze Binra Planowania Przestrzennego Wojenddzswa ¥ ddziego.

4.2.6. ldentyfikacja projektéw zintegrowanych

Zintegrowana strategia rozwoju, abystata sie rzeczywistym instrumentem za-
rzadzania rozwojem (a nie jedynie ,martwym” dokumentem planistycznym), musi
by¢ skutecznie wdrazana i realizowana. Wymaga to identyfikacji projektéw zinte-
growanych i przygotowania planéw ich realizacji.
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#projekty zintegrowane

#plan operacyjny

Ogdlnie rzecz ujmujac, projekt to zorganizowany i osadzony w czasie cigg wielu
dziatan zmierzajacych do osiggniecia konkretnego i mierzalnego celu, adresowany
do $cisle okreslonych odbiorcow i realizowany przy ograniczonym budzecie oraz
zaangazowaniu okreslonych zasobdéw. Projekty zintegrowane definiowane sa nato-
miast jako przedsiewziecia kompleksowe i wieloelementowe, w ktérych nastepuje
miedzysektorowa integracja i koordynacja dziatan. Projekty zintegrowane to takze
projekty wielopodmiotowe, gdzie wspdtpraca i partnerstwo publiczno-prywatne
i instytucjonalne sa warunkiem ich skutecznej realizacji. Celem tego typu przedsie-
wziec jest taczenie wysitkéw wielu podmiotéw na rzecz rozwoju jednostki teryto-
rialnej. Innymi stowy, nie tyle wtasciwos¢ terytorialna poszczegdlnych instytuciji, ile
przede wszystkim zidentyfikowane i antycypowane wspélne potrzeby rozwojowe
wybranych gmin stanowig o podejmowaniu zintegrowanych dziatan [Danielewicz,
Sokotowicz, Za k-Skwierczynska, 2015].

Do najwazniejszych cech projektéw zintegrowanych zalicza sie:

» konsolidacje réznych wymiaréw rozwoju: spotecznego, gospodarczego, $ro-
dowiskowego (projekty kompleksowe, miedzysektorowe);
realizacje wspdlnych celdw dla réznych podmiotow;
taczenie sity i zakresu dziatania réznych podmiotéw (projekty oparte na
partnerstwie);

» strategiczny charakter, determinujacy rozwéj w dtugim horyzoncie czaso-
wym;

» gotowosc partneréw do poniesienia kosztéw i naktadow (finansowych, rze-
czowych, organizacyjnych) koniecznych do realizacji projektu;

» uruchomienie efektéw synergicznych w funkcjonowaniu jednostki teryto-
rialnej.

Dla kazdego projektu zintegrowanego powinien zosta¢ opracowany plan ope-
racyjny okreslajacy m.in. [Nowakowska, 2015]:

» celiistote wdrazania projektu;
» podmiot odpowiedzialny za realizacje projektu oraz podmioty wspétreali-
Zujace;
» zasoby finansowe wraz z okresleniem Zrédet finansowania projektu zinte-
growanego (tzw. montaz finansowy);
harmonogram i etapy realizacji projektu zintegrowanego;
spodziewane efekty realizacji projektu w wymiarze gospodarczym, spotecz-
nym i przestrzennym;
» system informowania o przebiegu prac nad wdrazaniem projektu zintegro-
wanego (monitoring projektu);
» system analizowania i oceniania postepéw we wdrazaniu projektéw zinte-
growanych (ewaluacja).

Zrzadzanie rozwojem miasta poprzez tworzenie i wdrazanie projektéw zinte-
growanych daje wiele korzysci. Umozliwia realizacje projektow, ktérych indywidu-
alnie kazdy z partneréw nie bytaby w stanie zrealizowacd. Poprawia efektywnos¢
dziatania dzieki redukcji kosztow oraz zwiekszeniu korzysci skali. Uruchamia efekty
synergii, w ktorych rezultaty wspétpracy partnerskiej sa wieksze niz suma indywi-
dualnych dziatan pojedynczych podmiotéw. Ponadto sprzyja wymianie informacji,
wiedzy, doswiadczen, podnoszeniu $wiadomosci obywatelskiej oraz profesjona-
lizacji pracy. Umozliwia tworzenie nowatorskich rozwigzan i rozwijanie nowych
metod dziatania.

|
>

vy
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4.3. Monitoring strategiczny i kwantyfikacja celéw

Monitoring jest procesem systematycznego gromadzenia i analizowania infor-
mac;ji ilos$ciowych i jakosciowych dotyczacych postepdw w realizacji zintegrowa-
nego planu lub projektu. Jest to proces ciggtego obserwowania i $ledzenia zmian
zachodzacych w wyniku wdrazania strategii. Celem monitoringu jest zbieranie
informacji i analiza umozliwiajgca odpowiedzZ na pytanie, czy wdrazanie projektu
przebiega zgodnie z planem oraz czy udaje sie osigga¢ zamierzone rezultaty. W
ramach monitoringu analizowane s3 trzy podstawowe elementy: harmonogram
dziatan, budzet projektu oraz zaplanowane efekty. Najczesciej proces monitoro-
wania dokonywany jest przez podmiot odpowiedzialny za zarzadzanie projektem.
Whioski wyciggniete w trakcie procesu monitoringu powinny stanowic¢ podstawe
do dokonania niezbednych zmian merytorycznych i finansowych w projekcie.

W procesie monitorowania wykorzystuje sie wskazniki, ktére maja za zadanie
mierzyc¢ postepy zaréwno w odniesieniu do projektow, jak i celéw operacyjnych
i strategicznych. Innymi stowy, w procesie planowania strategicznego wskazniki po-
winny by¢ okreslane dla celéw strategicznych i operacyjnych, ale takze projektow
zintegrowanych. Proces identyfikacji wskaznikow opisujgcych efekty wdrazania
strategii okreslany jest mianem kwantyfikacji celéw i projektéw.

Ogdlnie w procesie budowania strategii identyfikowane moga by¢ [Kot, Were-
niuk, 2012]:

» wskazniki produktu;

» wskazniki rezultatu;

» wskazniki oddziatywania.

Wskazniki produktu pokazuja efekty powstate bezposrednio w wyniku realiza-
cji danego projektu, okreslaja rzeczowe (fizyczne) efekty danego dziatania. Jest to
fizyczny efekt (produkt), ktéry pojawia sie natychmiast po zrealizowaniu projektu
w wyniku zaangazowania zasobow (gtéwnie Srodkéw finansowych). Wskazniki pro-
duktu najczesciej wykorzystywane sg do kwantyfikacji projektow.

Wskazniki rezultatu to miara pokazujaca efekty i zmiany powstajgce bezpo-
srednio i natychmiastowo w wyniku implementacji dziatania. Inaczej méwiac, jest to
wskaznik opisujacy zmiany, jakie nastapity w wyniku wdrozenia operacji. Wskazniki
rezultatu wykorzystywane sg gtéwnie do kwantyfikacji celéw operacyjnych.

Wskazniki oddziatywania (wptywu) pokazuja posrednie i dtugookresowe efekty
i konsekwencje realizacji danego przedsiewziecia dla rozwoju jednostki terytorial-
nej. Jest to miara oddziatywania danego przedsiewziecia na otoczenie gospodarcze,
spoteczne i przestrzenne, pokazujaca zmiany w poziomie rozwoju i w strukturach
funkcjonalno-przestrzennych jednostki terytorialnej. Zadaniem wskaznikéw od-
dziatywania jest dokonanie oceny osiagniecia celéw strategicznych (ogdlnych)
strategii.

W procesie kwantyfikacji celéw i projektdw nalezy pamietaé, ze [MRIRW, 2013]
(tab. 4.4):

1) Wskazniki powinny by¢ przyporzadkowane do celu - wskaznik powinien
W sposob prosty i zrozumiaty korespondowac z konkretnym celem (przedsie-
wzieciem) i dawac czytelng informacje na temat postepdéw w jego realizacji
(powinien zmieniac¢ wartos$¢ w wyniku realizacji strategii). Zadaniem wskaz-
nika jest wychwycenie zmiany wywotanej realizacja strategii, a nie obrazo-
wanie catego sektora czy dziedziny funkcjonowania jednostki terytorialnej.

2) Wskazniki powinny by¢ mierzalne, dla kazdego z nich powinny by¢ wskazane
jednostka miary, stan poczatkowy i planowany stan docelowy (ewentualnie
poziomy przejSciowe - jezeli takie sg konieczne).

#wskazniki produktu

#wskazniki rezultatu

#wskazniki oddziatywania
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3) W nazwie wskaznikéw nie nalezy stosowac okreslen ogdélnikowych, niekon-
kretnych i wieloznacznych czy niedajacych sie zmierzy¢ (np. zwiekszenie zdol-
nosci instytucjonalnych, poprawa efektywnosci, poprawa wydajnosci, ocena

znaczeniaitd.).

4) Dlakazdej planowanej wartosci wskaznika musi by¢ takze ustalona perspek-
tywa czasowa, tzn. okreslone daty, w ktérych poszczegdlne wartosci wskaz-
nikdw maja by¢ osiaggniete (punkty pomiaru - data poczatkowa i koricowa).

5) Dokonywanie pomiaru powinno by¢ mozliwe na podstawie dostepnych
i wiarygodnych zrédet, w strategii nalezy wskazac sposéb oraz czestotliwosc

dokonywania pomiaréw.

Tabela 4.4 Przykladowa metryka wskaznika

Cel podlegajacy kwantyfikacji

Poprawa dostepnosci komunikacyjnej miasta

Typ wskaznika

Wskaznik produktu

Nazwa wskaznika

Dtugosé drég gminnych o nawierzchni twardej

Jednostka miary

km

Zrédto danych statystyczny

Bank Danych Lokalnych (GUS)

Wartos¢ bazowa

1.561

Wartosc docelowa (po 3 latach realizacji)

1.632

Zradto: opracowanie wiasne.

Przyktadowe wskazniki dla projektu budowy infrastruktury wodno-kanalizacyjnej

» wskaznik produktu: dtugos¢ sieci wodociggowej (w km) badz liczba przydomo-
wych oczyszczalni $ciekow (w szt.);

» wskaznik rezultatu: liczba oséb korzystajacych z sieci wodociggowej badz liczba
gospodarstw domowych przytaczonych do sieci kanalizacyjnej (w szt.);

» wskaznik oddziatywania: jakos¢ wod powierzchniowych mierzona udziatem wad
ol ill klasie czystosci (w %).

Zrddfo: gpracowanie wlasne.

4.4. Ewaluacja jako narzedzie oceny efektywnosci i skutecznosci strategii
rozwoju

Obok systemu monitorowania réwnolegle opracowywany zostaje system ewa-
luacji strategicznej. Jest to ocena wartosci realizowanej strategii i projektow zinte-
growanych z zastosowaniem okreslonych kryteriéw. Inaczej méwiac, ewaluacja to
systematyczne badanie wartosci albo cech konkretnego planu lub projektu z punktu
widzenia przyjetych kryteriéw, w celu ich usprawnienia, rozwoju lub lepszego rozu-
mienia. Powinna dostarczac rzetelnych i przydatnych informacji, wspierajac proces
decyzyjny oraz wspoétdziatanie wszystkich partneréw zaangazowanych w realizacje
strategii/projektu [Ekiert, 2004]. Polskie Towarzystwo Ewaluacyjne przez ewaluacje
rozumie [PTE, 2015]:

#ewaluacja
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» ocene wartosci projektu z zastosowaniem okreslonych kryteriéw w celu jego
usprawnienia, rozwoju lub lepszego rozumienia;
» zbieranie, analize oraz interpretacje danych na temat znaczenia i wartosci
projektu z uwzglednieniem zagadnien istotnych dla zainteresowanych;
» ocene efektywnosci, skutecznosci, oddziatywania, trwatosci i zgodnosci pro-
jektu w kontekscie zatozonych celéw, poréwnywanie rezultatéw projektu ze

wstepnymi zamierzeniami.
W klasycznym ujeciu wyrdzniamy trzy podstawowe typy ewaluacji [Bieniasiin.,

#podstawowe typy ewaluacji

2012]:
1) ewaluacje ex ante, przeprowadzang przed wdrazaniem projektu/programu i
koncentrujaca sie na ocenie trafnosci z punktu widzenia potrzeb oraz spéj-

nosci z planowanymi celami;
2) ewaluacje on going - $rédokresowa, przeprowadzang w trakcje realizacji pro-
jektu/programu. Stuzy ona ocenie jakosci realizacji projektu/programu oraz
ocenie dotychczas osiagnietych produktéw i rezultatéw wdrazania progra-

mu/projektu;

3) ewaluacje ex post, przeprowadzang po zakonczeniu realizacji projektu/progra-
mu. Koncentruje sie na ocenie osiggnietych celéw, ocenie skutecznosci, efek-
tywnosci oraz trafnosci i uzytecznosci podjetych dziatani. Zorientowana jest na
ocene dtugotrwatych efektéw i trwatym oddziatywaniu projektu/programu.

Elementem kluczowym procesu ewaluacji jest dobér kryteriéw oceny. Najcze-

$ciej stosowanymi w praktyce kryteriami sg [Ciezka, 2005] (rys. 4.6):

Rysunek 4.6. Podstawowe kryteria w ewaluacji planu/programu

Spoteczerstwo g Potrzeby
Gospodarka : Problemy
Srodowisko
Produkty
Y S o R Joveeinninnnnns f ............. I..
. 1 1
1 1
A4 1 1
1 1
Program Cele »|  Dziatanie ':' »|  Produkty ':'
/V ; AA :'
Sfekywno>> = =======~ B
Kryteria ewaluacji : FTIp—
uzytecznosc / trwatosé¢ / oddziatywanie

Zrédlo: (DG Regio, 2006).

» trafnosé¢/adekwatnosc (relevance) - kryterium to pozwala ocenié, w jakim
stopniu przyjete cele projektu odpowiadaja zidentyfikowanym problemom

w obszarze objetym projektem i/lub realnym potrzebom beneficjentéw;

» efektywnosé (efficiency) - kryterium to pozwala ocenié poziom ,ekonomicz-
nosci” projektu, czyli stosunek poniesionych naktadéw do uzyskanych wyni-

kéw i rezultatéw. Naktady rozumiane sg tu jako zasoby finansowe, ludzkie

i poswiecony czas;
» skutecznosc (effectiveness) - kryterium to pozwala ocenié, do jakiego stopnia
cele przedsiewziecia zdefiniowane na etapie programowania zostaty osig-

gniete;
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#dobor kryteriow oceny

#funkcje strategii

» oddziatywanie/wptyw (impact) - kryterium to pozwala ocenic¢ zwigzek pomie-
dzy celem projektu i celami ogdlnymi, tj. stopien, w jakim korzysci odniesione
przez docelowych beneficjentéw miaty szerszy ogdlny wptyw na wieksza licz-
be ludzi w danym sektorze, regionie lub w catym kraju;

» trwatosc efektdw (sustainability) - kryterium to pozwala ocenié, czy pozytyw-
ne efekty projektu na poziomie celu mogg trwac po zakoriczeniu finansowania
zewnetrznego, a takze czy mozliwe jest utrzymanie sie wptywu tego projektu
w dtuzszym okresie na procesy rozwoju na poziomie sektora, regionu czy kraju.

4.5. Funkgje strategii w zarzadzaniu miastem

Strategia jest nadrzednym instrumentem zarzadzania rozwojem jednostki te-
rytorialnej. Jest podstawa skutecznego i efektywnego zarzadzania w warunkach
globalizujacej sie gospodarki i szybkich zmian zachodzacych w systemach spotecz-
no-gospodarczych. Posiadanie strategii rozwoju nie gwarantuje automatycznie suk-
cesu w zarzadzaniu miastem, zwieksza jednak szanse na zaistnienie pozytywnych
przemian w strukturze miasta.

Podstawowe funkcje strategii to [Chadzynski, Nowakowska, Przygodzki, 2008;
Heffner, 2008]:

1) Funkcja efektywnosciowa - strategia pozwala lepiej zagospodarowac zasoby
ludzkie, naturalne, materialne jednostki terytorialnej, okresla ich optymalne
wykorzystanie.

2) Funkcja koordynacyjna - strategia umozliwia koordynowanie zachowan pod-
miotéw funkcjonujgcych w regionie zgodnych z przyjetymi celami.

3) Funkcja porzadkujaca - strategia staje sie planem dziatania wtadz lokalnych,
wyznacznikiem podejmowania biezacych decyzji. Strategia utatwia wiec po-
dejmowanie decyzji i zwieksza ich spdjnosc.

4) Funkcjakontrolna - strategia staje sie podstawa kontroli i oceny skutecznosci
dziatan wtadz publicznych i innych podmiotéw odpowiedzialnych za polityke
rozwoju regionalnego.

5) Funkcjainformacyjna - strategia jest zbiorem informacji o przysztosci roz-
woju regionu oraz zamierzonych decyzjach i dziataniach wtadz publicznych.

6) Funkcja edukacyjna - proces budowania strategii i jej uspotecznienie jest
istotnym elementem edukacji spotecznej, zwieksza zrozumienie proceséw za-
chodzacych w regionie oraz utatwia zrozumienie dziatan wtadz regionalnych.

7) Funkcja promocyjna - strategia jest programem eksponujacym atuty i cele
rozwoju, atrakcyjne i pozadane dla regionu, pokazuje wiec potencjalne moz-
liwosci inwestowania i rozwoju.

Opracowanie strategii zapewnia stabilny kierunek rozwoju jednostki terytorial-
nej w dtuzszej perspektywie czasowej, wskazuje droge rozwoju jednostki teryto-
rialnej niezalezna od wtadz lokalnych, ich opcji politycznych, zmian po czterolet-
nim okresie kadencji. Strategia moze wptywac takze mobilizujgco na spotecznosé
lokalna, zachecajac ja do aktywnosci i zaangazowania sie w rozwéj miasta. Jako
Zrodto informacji o przysztosci jednostki terytorialnej zwieksza poczucie stabilno-
$ci dziatania podmiotéw gospodarujacych, obniza niepewnosc ich dziatania, a wiec
w konsekwencji moze sktaniac¢ do zwiekszenia dziatan inwestycyjnych. Jest takze
podstawa do ubiegania sie o uzyskanie dodatkowych, zewnetrznych zrédet zasilania
lokalnego budzetu.

Liberalizacja proceséw gospodarczych spowodowata wzrost znaczenia roli in-
formacyjnej, koordynacyjnej oraz promocyjnej strategii w zarzadzaniu rozwojem
jednostki terytorialnej. Gwattownie spada natomiast znaczenie funkcji regulacyjnej
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i kontrolnej planéw rozwoju. Jest takze odzwierciedleniem odchodzenia od stero-
wania procesami rozwoju w strone stymulowania rozwoju jednostki terytorialnej,
odejscia od bezposredniego ksztattowania proceséw rozwoju do stosowania po-
$rednich metod oddziatywania na terytorium i podmioty w nim funkcjonujace [Ku-
dtacz, 1999].
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5.1. Marketing miast, czyli zarzadzanie zorientowane na potrzeby

Marketing miast (zwany réwniez marketingiem terytorialnym lub marketingiem
miejsc) to koncepcja, ktdra wyksztatcita sie przez ewolucje i adaptacje z gruntu
przedsiebiorstw na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat. Pojecie marketingu
zwigzane jest z terminem ,rynek” (market), ktéry w ekonomii definiowany jest jako
0go6t stosunkdw miedzy uczestnikami procesu wymiany [Kedzior, 2005, s. 9] lub ina-
czej jako catoksztatt transakcji zwigzanych z wymiana débr oraz warunkoéw, w jakich
one przebiegaja [Milewski, Kwiatkowski, 2007, s. 40]. Przyjecie takiej perspektywy
nakazuje zaktadaé¢, ze zorientowane na rynek zarzadzanie marketingowe powinno
by¢ ukierunkowane przede wszystkim na jak najlepsze dopasowanie oferty do po-
trzeb istniejacych oraz potencjalnych odbiorcéw.

Obecnie marketing nie jest ograniczany do dziatarh promocyjnych na rzecz mak-
symalizacji sprzedazy débr komercyjnych, ale postrzegany jako ,proces spoteczny
i zarzadczy, dzieki ktéremu zaréwno jednostki, jak i grupy zaspokajaja swoje potrze-
by i pragnienia poprzez tworzenie, oferowanie i wymiane débr o okreslonej wartosci
na rynku” [Kotler, Armstrong, Saunders, Wong, 1999, s. 10]. Definicja ta odnosi sie
zatem do marketingu w ujeciu szerokim, tj. nie ogranicza sie do domeny przedsie-
biorstw, lecz odwotuje sie do istoty wymiany wszelkich débr i wartosci. Marketing nie
jest zatem definiowany jedynie jako ,sprzedawanie”, ale jako zaspokajanie potrzeb
i pragnien i przez to - satysfakcjonowanie nabywcy. Ujecie to umozliwito odejscie od
tradycyjnego rozumienia produktu i pozwolito postrzegac marketing jako szeroko
pojety ,proces spoteczny”, ktdry jawi sie jako catoksztatt stosunkéw ekonomicznych,
spotecznych i politycznych, uwzgledniajacy wartosci publiczne.

Na gruncie powyzszych uwarunkowan rozwinat sie zatem marketing instytucji
publicznych, rozumiany jako koncepcja ,zarzadzania instytucjami i grupami spotecz-
nymi, ktora opiera sie na rynku i jest zorientowana na rynek” (tab. 5.1). Oznacza to,
ze odpowiedni system zarzadzania oraz wtasciwe mu dziatania i procesy uwzgled-
niajg wymagania spoteczne, interes spotecznosci lokalnej lub regionalnej, ich prefe-
rencje i oczekiwania oraz wtasciwe dla nich systemy i hierarchie wartosci [Szromnik,
1996,s.3-19].

Tabela 5.1. Ewolucja koncepcji marketingu w kierunku marketingu instytucji publicznych

Gtéwne zatozenie Autorzy
Rosnaca orientacja strategiczna firm W. Alderson (1958)
Ukierunkowanie dziatan na klientéw J. McCarthy (1960), C. Barwell (1965)
Dostosowywanie sie do zmian spotecznych P. Drucker (1979)

Wdrozenie nowych technologii informacyjnych

(techniki medialne) N. Capon i G. Mauser (1982)

Dostosowanie zatozer marketingu do nowej sfery Ph. KotleriS.J. Levy (1969)
dziatan w postaci ustug Ph. Kotler (1972, 1990)

Ekspansja dziatarn marketingowych na rynku spotec-

znej aktywnosci obywatela (instytucje publiczne) P Keiliar ey

Zrddo: Wiszniowski, 1999, 5. 167188

Jako wspdlng ceche wyzej wymienionych podejs¢ da sie wyrdznic koniecznosc
dazenia do ciggtego badania i przewidywania potencjalnych potrzeb odbiorcow
swoich dziatan w celu ich mozliwie jak najpetniejszego zaspokojenia. Chodzi przy
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tym nie tylko o uksztattowane celowo i Swiadomie warunki materialne, ekonomicz-
ne, ekologiczne, ale bierze sie pod uwage takze warunki spoteczne i psychologiczne
[Szromnik, 1997, s. 37]. Umiejetno$¢ uwzgledniania roznorodnosci tych uwarunko-
wan, jak réwniez réznorodnosci odbiorcow dziatan marketingu miejskiego, stanowi
wyraz zdolnosci (lub jej braku) do zarzadzania miastem w duchu idei zréwnowazo-
nego rozwoju.

Tym samym marketing terytorialny rozumiany jest jako sposéb zarzadzania roz-
wojem jednostki terytorialnej w taki sposéb, aby swego rodzaju ztozony megapro-
dukt, jakim jest miasto (gmina, region), zaspokoit zidentyfikowane i antycypowane
potrzeby klientdw w zamian za uzyskane korzysci dla danego terytorium, traktowa-
nego jako terytorialnie okreslony upodmiotowiony ,zbiér” mieszkancéw [Markow-
ski, 1999, s. 223]. Ta powszechnie akceptowana w polskiej literaturze przedmiotu
definicja silnie koresponduje ze sposobem formutowania ram pojeciowych dla tzw.
marketingu miejsc (place marketing) w literaturze $wiatowej [Nowakowska, Przy-
godzki, Sokotowicz, 2011, s. 190]. Przyktadowo G.J. Ashworth i H. Voogd okreslaja
go jako proces, w ktérym dziatalnos$¢ w zakresie ksztattowania struktur przestrzen-
nych jest Scisle zwiazana z realizacja potrzeb réznorodnych grup docelowych, tak
aby maksymalizowac¢ efektywnos¢ spoteczno-gospodarczego funkcjonowania ca-
tego obszaru, zgodnie ze z géry ustalonymi celami [Ashworth, Voogd, 1990, s. 27].

Istota marketingowego zarzadzania miastem sprowadza sie zatem do przeko-
nania, ze istniejg uzytkownicy miasta, ktérych obecne i antycypowane potrzeby
mozna i nalezy zaspokaja¢, traktujac je jako site sprawcza dziatan na rzecz rozwoju
spoteczno-gospodarczego miasta. Przedmiotem marketingu miast pozostaje nato-
miast szeroki wachlarz débr, ustug, idei i przestrzeni miejskich, tworzacych ztozony
megaprodukt.

Choc¢ marketing terytorialny korzysta z dorobku marketingu przedsiebiorstw
- przede wszystkim poprzez dostosowywanie oferty jednostek terytorialnych
(miast, regiondw, krajéw) do potrzeb ich ,klientéw”, ktérymi sg mieszkancy, lokalne
organizacje, osoby i organizacje spoza danej jednostki - to jednak nie jest zasadne
aplikowanie tych rozwigzan wprost i w sposéb bezrefleksyjny [Nowak, Potkanski,
2008, s. 105]. Techniki wykorzystywane przez marketing miejsc powinny by¢ przede
wszystkim dostosowane do specyficznego charakteru jednostek terytorialnych,
w tym tej podstawowej cechy, jaka jest ich ,publicznos¢”. Determinuje ona réznice
w uwarunkowaniach dziatania struktury, jaka jest miasto, w podstawowych celach
(motywach) dziatania, a takze réznice w strukturach organizacyjnych oraz warto-
$ciach, ktorymi kierujg sie uczestnicy marketingowej ,gry o miasto” (tab. 5.2).

Pierwsza z istotnych réznic sprowadza sie do tego, Zze w przypadku podmiotéw
sektora publicznego gtéwnym celem ich aktywnosci nie jest - tak jak w przedsiebior-
stwach - maksymalizacja zyskéw. Wprawdzie samorzadowe wtadze miast, podobnie
jak kazdy podmiot marketingu, podejmuja dziatania w celu maksymalizacji pewne-
go rodzaju ,zysku”, jednak nie powinien by¢ on rozumiany - tak jak w przypadku
przedsiebiorstw - w kategoriach czysto komercyjnych. Przeksztatca sie on bowiem
tutaj z typowej kategorii biznesowej w kategorie spoteczna. Zyskiem dla miasta jest
stan zabezpieczenia bytu mieszkancéw, a jego miernikiem sg warunki zycia, pracy
i rozwoju catej spotecznosci, jej grup oraz poszczegdlnych jednostek.

Kolejna istotng cecha odrézniajaca marketing komercyjny od marketingu
miast jest wieksza ztozono$¢ uwarunkowan zewnetrznych, sktadajacych sie na
tzw. otoczenie dziatania podmiotédw w obu sektorach. W pierwszym przypadku
mamy bowiem silny zakres kontroli dziatalnosci przede wszystkim przez wtascicieli
(udziatowcdw), co jasno definiuje Zrédto wtadzy oraz zrédto srodkéw finansowych.
W przypadku marketingu miast natomiast wystepuje wieksza liczba interesariuszy,

#marketing terytorialny

#megaprodukt

85



co prowadzi niejednokrotnie nawet do sprzecznosci intereséw miedzy wieloma
grupami. W publicznych strukturach organizacyjnych obserwuje sie ponadto silng
koncentracje na przestrzeganiu zarzadzen, czesto kosztem niskiej produktywnosci
dziatan, a takze sztywne zasady zatrudniania i awansu pracownikow, za to przy cze-
stej akceptacji nizszych wynagrodzen.

Tabela 5.2. R6znice miedzy specyfika funkcjonowania organizacji komercyjnych i organizacji

publicznych

Organizacja komercyjna Organizacja publiczna
Cele
P maksymalizacja zysku P> cele spoteczne
P> relatywnie niewielka liczba celéw P> wielu interesariuszy
P> przejrzystosc celow P> niejednorodnosc celéw (wielu interesariuszy)
Otoczenie
P wiekszy zakres kontroli i motywacji przez P> sprzeczno$é¢ miedzy wieloma grupami inte-
otoczenie (udziatowcy) reséw

P> jasno okreslone Zrédto (zrédta) finansowania P> rozproszone zrédta finansowania
P> jedno zrédto wiadzy (lub niewiele zrédet) P> moze wystepowac wiecej niz jedno zrédto
P> bardziej stabilne otoczenie wiadzy
P> duza presja konkurencyjna P> mniej stabilne (polityczne) otoczenie

P> mniejsza presja konkurencyjna

Struktury organizacyjne

P> stosunkowo niewielki stopien sformalizowania P> wysoki poziom sformalizowania

P> elastycznosé struktur P> niska elastycznosé struktur

P> relatywnie wysoki poziom autonomii kierow- P> silna koncentracja na przestrzeganiu zarzadzen,
nictwa czesto kosztem niskiej produktywnosci dziatan

P> niski poziom autonomii kierownictwa
P> sztywne zasady zatrudniania i awansu pracow-

nikéw
P mniejsze przetozenie efektywnosci na wyna-
grodzenia
Systemy wartosci
P> wysokie znaczenie motywacji materialnej P> stosunkowo niewielkie znaczenie motywacji
P> zorientowanie na maksymalizacje zyskéw materialnej
P relatywnie wysoka sktonno$¢ pracownikéw i P> orientacja na interes publiczny (stuzba publicz-
kierownictwa do ryzyka na)

P> niska sktonno$¢ pracownikéw i kierownictwa
do podejmowania ryzyka

Zrido: gpracowanie wlasne na podstawie Koguch, 2004, 5. 89~96.

Woreszcie w odniesieniu do systemdéw wartosci mozemy stwierdzié, ze w przed-
siebiorstwach dominuje motywacja materialna (przede wszystkim finansowa)
i zwigzana z tym wieksza sktonnos¢ pracownikéw i przedsiebiorcéw do ryzyka.
W sektorze publicznym znaczenie motywacji materialnej jest duzo mniejsze,
a zastepowane jest wyzszym poziomem orientacji na interes publiczny przy niskiej
jednoczesnie sktonnosci do podejmowanie ryzyka. Nalezy wyraznie podkresli¢,
ze wskazane réznice nie eliminujag mozliwosci rozwoju marketingu miast, lecz wska-
Zuja na pewne trudnosci i wyzwania we wdrazaniu jego zatozen i nakazujg ich dosto-
sowanie do miejskiej rzeczywistosci.
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Marketingu miast nie nalezy ogranicza¢ do dziatalnosci wtadz lokalnych i podle-
gtych im urzedoéw jako ich oficjalnej reprezentacji. Zréwnowazone podejscie do mar-
ketingu terytorialnego za punkt wyjscia przyjmuje bowiem zatozenie, ze wspotcze-
sne miasta cechuje wielo$¢ interesariuszy i ztozonos¢ ich intereséw. Interesariusze
w miescie to podmioty, grupy i osoby odczuwajace konsekwencje, podejmowanych
w miescie dziatan lub majgce na nie wptyw. W przypadku miast jako interesariuszy
wymienia sie - obok przedstawicieli wtadz lokalnych i miejskich urzednikéw oraz
pracownikéw innych miejskich organizacji publicznych - takze przedsiebiorcow,
inwestoréw, przedstawicieli spotecznosci lokalnej, pracownikéw organizacji poza-
rzadowych dziatajacych na rzecz rozwoju miasta itp. W otoczeniu miasta mozna
ponadto identyfikowac interesariuszy zewnetrznych, np. turystéw, przedstawicieli
wtadz wyzszego szczebla itp.

Wielos$¢ podmiotdw, ktére moga sie przyczyniaé do zaspokajania potrzeb uzyt-
kownikéw miast, determinuje wielowymiarowos$¢ marketingu miast, na ktéry sktada
sie - obok aktywnosci wtadzy publicznej (marketing polityczny) - dziatalno$¢ m.in.
podmiotéw rynku nieruchomosci (marketing nieruchomosci), przedsiebiorstw bran-
2y turystycznej (marketing turystyczny) oraz przedsiebiorstw ustugowych $wiad-
czacych zaréwno réznorodne ustugi komercyjne, jak i ustugi niekomercyjne (np.
ustugi komunalne, marketing instytucji kultury). Bardzo wazna z punktu widzenia
budowania oferty sktadajacej sie na miejski megaprodukt marketingowy pozostaje
réowniez dziatalno$¢ organizacji pozarzadowych (marketing spoteczny, ekologicz-
ny itp.), czesto zreszta wspotpracujacych formalnie lub pozaformalnie z wtadzami
miejskimi (rys. 5.1).

#marketingowa orientacja miasta

Rysunek 5.1. Wielowymiarowos¢é pojecia ,,marketing miast”
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Zradto: opracowanie wiasne.

Reasumujac, o orientacji marketingowej miasta nie decyduje zatem jedynie po-
siadanie w strukturach organizacyjnych urzedéw komoérek odpowiedzialnych za
dziatalnos¢ promocyjng, ale zdolnos$¢ do budowania partnerstw miedzy réznymi
interesariuszami w miescie i tym samym integrowania ich dziatan. Kluczowe wyda-
je sie zatem budowanie partnerskich relacji miedzy sektorem publicznym a innymi
podmiotami z sektora prywatnego, publicznego i obywatelskiego, w celu osiggniecia
efektu synergicznego podejmowanych dziatan. Nie tylko bowiem dziatania wtasne
wtadz, lecz takze umiejetnos¢ wiaczenia sie w dziatania innych decyduja o sukcesie
strategii marketingowe]j miasta lub regionu [Szromnik, 2007, s. 52].
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5.2. Podejscie zintegrowane do marketingu miast - marketing mix

Traktowanie miasta jako ztozonego megaproduktu wynika z tego, ze stanowi
ono system sktadajacy sie z wielu elementow, ktére dopiero razem - wzajemnie sie
uzupetniajac - dostarczaja odbiorcy unikalne doswiadczenie. Jednoczes$nie miasto
pozostaje systemem otwartym, ktérego rozwdéj uwarunkowany jest historycznie,
a zdrugiej strony nieustannie sie zmienia i ewoluuje [Glinska, Florek, Kowalewska,
2009, s. 20-21]. Elementami produktu miejskiego poza infrastruktura, miejscami
pracy, mieszkaniami i ustugami sa takze: kwalifikacje i obyczaje mieszkancéw, kul-
tura, tradycja, sSrodowisko stworzone dla przedsiebiorcéw czy wizerunek miasta.
Z uwagi na tak ztozona kompleksowos¢ oferty miejskiej oraz koniecznosc réwno-
wazenia potrzeb jej r6znorodnych odbiorcéw realizacja przedsiewzie¢ marketingo-
wych wymaga wyboru wielu wzajemnie sie uzupetniajgcych sSrodkéw oddziatywania,
majacych charakter zaréwno materialny, jak i niematerialny. Utrzymywanie balansu
miedzy réznymi rodzajami potrzeb oraz dobér instrumentéw stuzacych do tego celu
sktania do wniosku, ze marketing miast z definicji powinien korespondowac z ideg
rozwoju zréwnowazonego. W klasycznym ujeciu kompozycja tego rodzaju narzedzi
marketingowych okreslana jest jako marketing mix i utozsamiana z tzw. koncepcja
4P (nazwa pochodzi od pierwszych liter anglojezycznych okreslen jej sktadowych:
product, price, place, promotion - oznaczajacych odpowiednio: produkt, cene, dystry-
bucje i promocje). Tworca tego ujecia jest Jerome McCarthy, ktéry zaproponowat je
w latach 60. XX wieku [McCarthy, 1960].

W przypadku marketingu miast produkt rozumiany jest szeroko i obejmuje prze-
strzen miasta oraz dobra i ustugi oferowane w jednostce terytorialnej, jak réwniez
nieruchomosci, oferte gospodarcza, oferte rynku pracy, oferte kulturalng, tozsamos¢
miasta i atmosfere zycia w nim itp. Jak wskazuje A. Szromnik, produktem terytorial-
nym jest skumulowana uzytecznosc spoteczno-ekonomiczna miejsca, zaoferowana
klientom wewnetrznym i zewnetrznym dla zaspokojenia potrzeb materialnych i du-
chowych, biezacych i rozwojowych, o charakterze konsumpcyjnym i inwestycyjnym
[Szromnik, 2007, s. 118].

#marketing mix

#produkt

Rysunek 5.2. Megaprodukt i subprodukty miejskie
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Subprodukty miejskie stanowia elementy megaproduktu miejskiego, wyodrebniane jako jego mniejsze
sktadowe - wewnetrznie jednorodne i dajace sie odréznic od innych subproduktéw. Nalezy podkreslic, ze
nie istnieje jeden kanon podziatu megaproduktu na jego sktadowe, a r6zne elementy moga by¢ adresowane

do roznych grup docelowych (podziat ten nie jest roztaczny).

Zridto: Faczak, 1999, 5. 49.
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Wymienione elementy wzajemnie sie uzupetniajg i sg oferowane przez roz-
norodne podmioty réznorodnym grupom uzytkownikéw, sktadajac sie na ztozony
megaprodukt, rozpatrywany dodatkowo w kategoriach korzysci zewnetrznych
i niekorzystnych czynnikéw zewnetrznych (rys. 5.2). Objawiaja sie one tym, ze ,.kon-
sumujac” poszczegdlne produkty w miescie, czyni sie to wraz z dodatkowa korzy-
$cig, na ktora sktadajg sie wizerunek i specyficzny klimat miasta, uwarunkowania
dla przedsiebiorczosci, zdolno$¢ miasta do samoorganizacji i tworzenia powiazan
sieciowych, jakos$¢ zagospodarowania itp. [Markowski, 2006, s. 95].

#cena

Tabela 5.3. Ztozonos¢ ceny w marketingu miast na przykltadzie instrumentéw oddziatywania

na inwestorow

Typ instrumentéw Wyszczegdlnienie
Instrumenty w zakresie prawa P zwolnienia i ulgi podatkowe (np. w zakresie podatku
podatkowego od nieruchomosci)

P> rozktadanie ptatnosci podatkéw na raty
P> umorzenia dtugéw z tytutu podatkéw

Inne instrumenty finansowe P> bonifikaty przy sprzedazy i oddawaniu w uzytkowanie wieczy-
ste

P> bonifikaty przy zawieraniu uméw najmu i dzierzawy

P wsparcie w negocjacjach z gestorami sieci w zakresie stawek
optat za media

P gwarancje kredytowe

Instrumenty sprzyjajace P> udostepnianie informacji o ofertach nieruchomosci
minimalizacji kosztéw > obstuga prawna zwigzana z pozyskiwaniem gruntéw
transakcyjnych P przygotowanie niezbednych wnioskéw i dokumentacji

P> wsparcie inwestora w procesie uzyskiwania decyzji admini-
stracyjnych

P pomoc i doradztwo prawne

P> pomoc w rekrutacji pracownikéw (zmniejszenie kosztéw re-
krutacji)

P utatwianie kontaktéw z lokalnymi przedsiebiorcami (minimali-
zacja kosztow poszukiwania kompetentnych podwykonawcow)

Instrumenty generujace korzysci P> uzbrajanie terenéw pod inwestycje
zewnetrzne dla przedsigbiorstw P> uchwalanie miejscowych planéw zagospodarowania prze-
strzennego

P promocjainwestora

P> wzmacnianie wiarygodnosci finansowej jednostki terytorialnej,
zwiekszajacej poziom jej oceny przez agencje ratingowe

P> promocja wizerunku catej jednostki terytorialnej (kreowanie
efektu miejsca pochodzenia)

Zrddto: Nowakowska, Projgodzki, Sokolowicz, 2011, 5. 202.

Drugi z elementéw miejskiego marketingu mix, jakim jest cena, réwniez po-
strzegany jest w sposéb ztozony. W klasycznym ujeciu marketingowym cena sta-
nowi najbardziej kwantyfikowalny element kompozycji 4P i moze wystepowacd
w wielu odmianach (optaty za wstep, opodatkowania, optaty karnej, odszkodowa-
nia, datku, wktadu, kursu, grzywny, honorarium, taksy, napiwku, odsetek, kar, pre-
mii, renty, czynszu, nagrody, optaty celnej, optaty administracyjnej itp.) [Fine, 1992,
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#dystrybucja

#promocja

s. 331]. Jednakze w przypadku marketingu miejsc, gdzie dominujg podmioty i ustugi
o charakterze niekomercyjnym, pojawiaja sie trudnosci w kwantyfikacji ceny wy-
razonej pienieznie. Niepieniezny wymiar ceny (zwany tez wartoscig wewnetrzna,
spoteczng, indywidualnie postrzegang, symboliczna, dodatkowa lub ceng ukrytych
atrybutow [Fine, 1992, s. 332]) i zwigzane z tym trudnosci w ustaleniu wartosci dobr
publicznych i spotecznych powoduja, ze pragnienia i potrzeby konsumentéw tego
typu débr i ustug sa trudne do zidentyfikowania i przez to dla kazdego przedstawiajg
rézna wartosc.

Dlatego cena w marketingu miast rozumiana jest czesto jako korzys¢ wynikajaca
z zaakceptowania okreslonej idei (albo koszt zwigzany z wysitkiem poswieconym
temu, aby stac sie zwolennikiem tej idei), i w takim ujeciu ma wymiar niekwantyfi-
kowalny [Fine, 1992,s. 101-102]. W innym ujeciu bywa przez uzytkownikéw miast
utozsamiana z koniecznoscia godzenia sie z niedogodnosciami (np. akceptacja za-
ttoczenia w miejskiej komunikacji lub zanieczyszczenia powietrza atmosferycznego
jako swoista cena ptacona za korzysci ptynace z zamieszkiwania w duzym miescie
i np. dostepu do chtonnego rynku pracy luf oferty kulturalnej, lub przeciwnie - ak-
ceptacja gorszej dostepnosci wielu ustug publicznych jako cena za korzysci ,kon-
sumowane” w wyniku zamieszkiwania w matej miejscowosci, zwigzane ze spo-
kojem czy czystym srodowiskiem). Ponadto charakter wielu débr w miescie oraz
wystepowanie korzysci aglomeracji powoduja, ze wartosci te, cho¢ niewymierne,
w znacznym stopniu determinuja ,cene” miasta jako megaproduktu oraz ,cene” jego
poszczegblnych subproduktéw [Markowski, 2006, s. 98].

Mozemy wiec powiedzie¢, ze cena w marketingu terytorialnym posiada zaréwno
wymiar pieniezny, jak i niepieniezny. W pierwszym ujeciu dotyczy¢ bedzie réznorod-
nych opftat, taks, czynszéw, danin publicznych lub innych instrumentéw finansowych,
natomiast w drugim odwotywac sie bedzie do instrumentéw sprzyjajacych minimali-
zacji kosztéw transakcyjnych lub generujacych korzysci zewnetrzne (tab. 5.3).

Trzeci element kompozycji instrumentéw marketingowych - dystrybucja -
okresla sposéb, w jaki oferta dociera do odbiorcy. W przypadku débr materialnych
odwotuje sie zatem do zorganizowania sposobow przemieszczania towaréw z miej-
sca produkcji do miejsca finalnej konsumpcji (tzw. kanatéw dystrybucji), natomiast
w przypadku ustug oznacza udogodnienia pozwalajace konsumentom na ziden-
tyfikowanie miejsc ich $wiadczenia i dotarcie do nich. W odniesieniu do miast ten
element marketingu mix nalezy pojmowac z jednej strony jako sposéb rozmiesz-
czenia dziatalnosci w przestrzeni, natomiast z drugiej strony jako zapewnienie
wewnetrznej i zewnetrznej dostepnosci jednostki terytorialnej, determinowane
przez system transportowy i komunikacyjny. Stad istotnym elementem dystrybucji
bedzie zagospodarowanie przestrzenne, warunkujace przestrzenna alokacje funk-
cji pracy, zamieszkania, rozrywki, rekreacji, komunikacyjnej i innych, postrzeganych
jako subprodukty miejskie. W ujeciu drugim ten element 4P wykorzystywac bedzie
réznorodne techniki logistyki miejskiej, postrzeganej jako wszelkie dziatania i pro-
cesy majace na celu optymalizacje przeptywu towardw, oséb, energii i informacji
w ramach miasta (obejmujace dostarczanie wody, gazu, energii elektrycznej, ogrze-
wania, organizacje transportu, w tym publicznego i prywatnego, pasazerskiego
i towarowego, sie¢ telekomunikacyjna czy tez wywoz i unieszkodliwianie odpadéw
komunalnych i $ciekéw). Dodatkowo o sprawnosci systeméw dystrybucji decydowacé
beda systemy informacji miejskiej, w tym wizualnej, majace za zadanie utatwic¢ orien-
tacje w miescie i poznanie najwazniejszych zabytkéw, a takze pomdc w mozliwie jak
najkrotszym czasie dotrzed do strategicznych elementéw przestrzeni miasta.

Z kolei system komunikowania sie w jednostce terytorialnej taczyc sie bedzie
z ostatnim z podstawowych elementéw klasycznej kompozycji 4P, jakim jest pro-




mocja. Element ten bywa utozsamiany z marketingiem jako takim, cho¢ stanowi
tylko jeden z jego elementéw. Definiuje sie go jako oddziatywanie na istniejacych
i potencjalnych odbiorcéw produktéw i ustug danej organizacji, polegajace na
przekazaniu im informacji, ktére maja w odpowiednim stopniu zwiekszy¢ wiedze
na temat tych produktow i ustug oraz zachecic do korzystania z nich. Promocje
w marketingu miejsc rozumie sie natomiast jako zespét instrumentéw i dziatart mar-
ketingowych majacych na celu wzrost zdolnosci konkurencyjnej wyodrebnionej, za-
gospodarowanej przestrzeni [Czornik, 2000, s. 571.

W praktyce dziatan marketingowych wyrdznia sie wiele narzedzi promocji
umozliwiajagcych komunikacje w miescie i kreowanie jego marki. Noszg one w lite-
raturze przedmiotu nazwe promotion-mix i sktadaja sie na nie: reklama, aktywizacja
(promocja sprzedazy), promocja osobista i marketing bezposredni, public relations,
marketing przez wydarzenia (event marketing). Ponadto w przypadku marketingu
miast za wazne narzedzia promocji uznaje sie: ukazywanie miast w filmach, serialach
i programach telewizyjnych (tzw. city placement), zachecanie turystéw do odwiedza-
nia miast kojarzacych sie z plenerami znanych filmoéw i programow telewizyjnych
(tzw. jet setting) oraz dziatania promocyjne w Internecie i mediach spotecznoscio-
wych.

Reklama definiowana jest jako ptatna forma bezosobowej prezentacji i popie-
rania idei, dobr i ustug przez cisle okreslona i zainteresowang osobe [Kotler, 2005,
s. 574]. T. Kramer wskazuje natomiast, ze reklama to kazda odptatna forma zawo-
dowej prezentacji dobr i ustug przez okreslong organizacje [Kramer, 1995, s. 10].
Istota tych definicji jest zwrdcenie uwagi na stosunkowo silny poziom subiektyw-
nosci przekazu reklamowego, ktérego tresc¢ pozostaje w petni uzalezniona od woli
podmiotu finansujgcego. Niemniej jednak nalezy pamietac, ze o jakosci reklamy de-
cyduje nie tylko jej oryginalnosc, ale takze rzetelnosc i uczciwosé, uwiarygodniajace
przekaz.

Aktywizacja sprzedazy polega z kolei na zwiekszeniu lub dodaniu korzysci do
oferowanego produktu lub ustugi (np. premii, mozliwosci wziecia udziatu w loso-
waniu dodatkowych nagréd itp.) w celu zwiekszenia ich sprzedazy. W przypadku
miast instrument ten wykorzystywany jest gtdwnie przy okazji ofert skierowanych
do indywidualnych nabywcéw (turystéw, inwestoréw) i moze obejmowac szeroka
palete propozycji, od wreczania tzw. gadzetéw promujacych miasto, po stosowanie
upustow dla inwestorow albo turystéw odwiedzajacych miasto. Instrumenty tego
typu, stuzace promocji miasta, bywaja tez wykorzystywane na szersza skale przez
miejskich przedsiebiorcow, ktérych dziatalnos$c przyczynia sie do wzmacniania ofer-
ty miejskiej (megaproduktu miejskiego). Praktyki takie sg szczegdlnie zauwazalne
w branzy gastronomiczno-rozrywkowej (tzw. happy hours, promocje na dania, degu-
stacje dan) oraz turystycznej (np. oferty typu last minute).

Promocja osobista i marketing bezposredni opieraja sie na kontakcie pomiedzy
sprzedajacym, starajagcym sie zachecic¢ do nabycia okreslonego dobra, akceptacji
pewnych dziatan lub idei, a klientem. W marketingu miast instrument ten stuzy
gtéwnie do pozyskiwania inwestoréw oraz przekonywania mieszkancéw miasta
do podejmowanych przez wtadze lokalne dziatan - podczas spotkan, paneli dys-
kusyjnych, konferencji itp. W drugim z wymienionych ujec¢ techniki bezposrednie-
go kontaktu z odbiorcami moga by¢ traktowane jako forma konsultacji spotecz-
nych dajacych mieszkancom poczucie, ze ich zdanie na dany temat ma znaczenie,
co z kolei rodzi ich przychylne postawy wobec realizowanych przedsiewziec.

Public relations (PR) jako kolejny element promotion-mix to bodaj najwazniejszy
element kreowania wizerunku wszystkich organizacji niedochodowych, w tym
jednostek terytorialnych. Pojecie to rozumiane jest jako zestaw teorii i technik

#reklama

#aktywizacja sprzedazy

#promocja osobista
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#public relations (PR)

#event marketing

uzywanych do adaptacji organizacji do jej publicznos$ci [Amerykanski stownik socjo-
logiczny, 1944] oraz jako przemyslane, planowe i systematyczne préby wytworzenia
i podtrzymywania wzajemnego zrozumienia miedzy organizacja a jej publicznoscia
[Zemler, 1992, s. 15-19]. W przypadku marketingu miast public relations wigze sie
z nadawaniem rozgtosu o tym, co dzieje sie w miescie i utrzymywaniem w tym celu
kontaktéw z mediami, jak rowniez z ksztattowaniem pozytywnych relacji z miesz-
kancami oraz utrzymywaniem dobrych kontaktéw z innymi odbiorcami oferty miej-
skiej w celu budowania jego pozytywnego wizerunku.

Do najczesciej wykorzystywanych srodkéw public relations zalicza sie:

» utrzymywanie kontaktow z mediami (media relations), majace celu uksztatto-
wanie takich relacji ze Swiatem dziennikarskim, aby w prasie i innych mediach
pojawiaty sie przyjazne informacje o miescie;

» lobbing, czyli podejmowanie wysitkéw w celu przekonania decydentéw do
wydawania decyzji korzystnych dla strony lobujacej. Lobbing na rzecz mia-
sta moze byc¢ realizowany w przedsiebiorstwach, organizacjach zrzeszajacych
przedsiebiorcéw, a takze np. na poziomie agend rzadowych, w parlamencie,
w instytucjach UE itp.;

» udziatw targach i wystawach, na ktérych mozna zaprezentowac miasto i jego
walory;

» organizowanie ,drzwi otwartych”, umozliwiajacych réznym grupom odbior-
cow zapoznanie sie ,,od kuchni” ze specyfika funkcjonowania instytucji miej-
skich;

» sponsoring, ktéry polega na finansowym, wzglednie rzeczowym i organizacyj-
nym wsparciu organizowanych w miescie wydarzen, udzielanym w zamian za
mozliwosc zaprezentowania sponsora oraz oferowanych prze niego produk-
téw i ustug odbiorcom tego przedsiewziecia;

» wtasne media, czyli prowadzenie miejskich serwiséw informacyjnych w for-
mie tradycyjnej (gazeta, lokalna telewizja) lub internetowej (kanaty wideo,
media spotecznosciowe itp.), w ktorych umieszcza sie na biezaco informacje
na temat dziatalnosci samorzadu, najwazniejszych wydarzen, historii miasta
itp.

Ostatnim ze wskazanych narzedzi promocji pozostaje marketing przez wydarze-
nia. Warto podkresli¢, ze w literaturze przedmiotu event marketing bywa klasyfiko-
wany jako jedno z narzedzi komunikacji, a zatem forma dziatalnosci PR. Wydaje sie
jednak, ze w przypadku marketingu miast znaczenie wszelkiego rodzaju wydarzen
dla budowania jego wizerunku i ksztattowania oferty megaproduktu terytorialnego
jest na tyle istotne, ze warto traktowaé marketing przez wydarzenia jago odrebna
klase narzedzi promocji. Event marketing to miedzy innymi marketing koncertow,
przedsiewziec¢ targowych, kongresoéw, festiwali, zawoddw sportowych, konferencji
naukowych, zjazdéw, wystaw, aukgcji, spektakli itp. Bardzo waznga cecha tej formy
promocji pozostaje przy tym bezposrednio$¢ kontaktow z odbiorcami, co przynosi
efekty zaréwno w wymiarze wizerunkowym, jaki i w zakresie komunikacji spoteczne;j.

Klasyczna i bardzo popularna koncepcja 4P ulegta z czasem licznym modyfika-
cjom, z ktorych bodaj najpowszechniejsza jest koncepcja 7P, stosowana w marketin-
gu dziatalnosci ustugowej, gdzie pierwotne cztery komponenty uzupetniane s o trzy
dodatkowe, tj. o ludzi (people), cechy fizyczne miejsca swiadczenia ustugi (physical
evidence) oraz procesy (processes) (tab. 5.4). Ujecie to moze by¢ wykorzystywane
w przypadku niektérych ustug publicznych, jednak z punktu widzenia holistyczne-
go i zintegrowanego podejscia do proceséw marketingowego zarzadzania miastem
koncepcje 4P uznaje sie za podstawowa, a stosowanie 7P ogranicza sie zwykle do
wybranych tylko typéw dziatalnosci.
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Tabela 5.4. Narzedzia marketingowe w ujeciu koncepcji 4P oraz 7P

Produkt Cena Dystrybucja Promocja Ludzie ﬁgscc?:e Procesy
(Product) (Price) (Place) (Promotion) (People) (Physical (Processes)
evidence)
» zasieg P poziom P lokalizacja| P> reklama | P> personel: | P> otoczenie:| P> kierunki
P jakosc P upusty, » dostep- | P> promocja | ® trening | ® umeblo- dziatania
» poziom prowizje nosc sprzedazy | ® dyskrecja wanie (polityki)
» znak » warunki | P> kanaty P> promocja | ® zaangazo-| ® kolory- P procedury
firmowy ptatnicze dystry- osobista wanie styka » mechani-
P liniaustu- | P> wartos¢ bucji P public ® umotywo-| ® rozwiaza- zacja
gowa wodczu- | P> zasieg relations wanie niawnetrz| P> dyskrecja
» gwarancja ciu klienta dystry- P marketing| ® wyglad ® poziom pracowni-
» ustugi P jakos¢/ bugji przez ® zacho- hatasu kow
posprze- cena wydarze- wanie » udogod- | P> przywia-
dazowe » réznico- nia (event interper- nienia zanie
wanie marketing) sonalne » wyrazne klientow
P city place- | P> nastawie- wska- P dyskrecja
ment nie zéwki klientow
P> jet setting P ptynnoscé
etc. dziatania

4P - podejscie podstawowe

7P - rozszerzenie koncepcji 4P

Zrédto: S zrommnik, 2006, s. 68.

Podsumowaujac, o istocie marketingu miast $wiadczy zintegrowane podejscie do
zarzadzania. Ujawnia sie ono z jednej strony w stosowaniu marketingu mix, opar-
tego na réznorodnosci wykorzystywanych narzedzi, a z drugiej strony w wielosci
podmiotéw bedacych odbiorcami dziatan i podmiotéw wykorzystujacych narzedzia
marketingowe (rys. 5.3). Zréwnowazone podejscie do proceséw zarzadzania mia-
stem nakazuje zaktadad, ze podmiotami prowadzacymi dziatania marketingowe sg
nie tylko wtadze miejskie, ale tez inne podmioty z sektoréw: publicznego, prywatne-
g0 i pozarzadowego, przyczyniajace sie do eksponowania czynnikéw decydujacych
o konkurencyjnosci, budowaniu silnej identyfikacji mieszkancéw z miastem oraz
budowaniu jego pozytywnego wizerunku. Jesli zas chodzi o oferte sktadajaca sie
na szeroko rozumiany megaprodukt (poprzez zréznicowane subprodukty), o jej sile
rowniez decyduje ztozonos¢, uwzgledniajaca czynniki gospodarcze, spoteczne, in-
stytucjonalne i Srodowiskowe.

Wreszcie marketing miasta adresowany jest do réznorodnych grup odbiorcéw
- nie tylko tych bezposrednio przyczyniajacych sie do bogactwa jednostki teryto-
rialnej (inwestordw, przedsiebiorcow, zamoznych mieszkancéw i turystéw), lecz
takze innych osdb, organizacji i instytucji, z pierwszego, drugiego i trzeciego sekto-
ra. ,Marketingowe podejscie do zarzadzania miastem wydaje sie tym samym silnie
korespondowac z ideg zréwnowazonego rozwoju miast. W tym celu musi by¢ jednak
oparte na:

» roéznorodnosci podmiotéw stosujacych narzedzia marketingowe,
» <Swiadomosci, ze na megaprodukt miejski sktadaja sie ztozone i wspotzalezne
uwarunkowania gospodarcze, instytucjonalne, spoteczne i Srodowiskowe,
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» koniecznosci rownowazenia potrzeb odbiorcéw dziatarh marketingowych
(grup docelowych)” (rys. 5.3).

Rysunek 5.3. Zintegrowany marketing miasta wobec idei rozwoju zréwnowazonego

| PODMIOTY STOSUJACE NARZEDZIA MARKETINGOWE |

| SEKTOR PUBLICZNY | | SEKTOR OBYWATELSKI | SEKTOR PRYWATNY |

2 4 2

OFERTA (MEGAPRODUKT) MIASTA

UWARUNKOWANIA UWARUNKOWANIA UWARUNKOWANIA
INSTYTUCJONALNE SPOLECZNE GOSPODARCZE

» ceny produktéw iustug » zagospodarowanie Promotion-mix: » kapitat ludzki
w miescie (komercyj- przestrzeni miasta » relama miejska » kapitat spoteczny
nych i publicznych) » dostepnos¢ komunika- » promocja miasta » poziom zaangazowania
koszty zycia cyjnaitelekomunika- » wydarzenia w miescie obywatelskiego

» wysokos¢ podatkow cyjna system komunikowania mieszkancéw
ioptat » systemy informacji » sie (PR) » tozsamosc lokalna

» korzysci zewnetrzne miejsckiej

i niekorzystne czynniki

zewnetrzne MARKETING MIX 4P(7P)

| ODBIORCY DZIALAN MARKETINGOWYCH |

| TURYSCI | | MIESZKANCY | PRZEDSIEBIORCY |

Zradto: opracowanie wiasne.

Potrzeby réznorodnych uzytkownikéw miast pozostajg niemal nieograniczone,
dlatego dobér grup, do ktérych w pierwszej kolejnosci nalezy adresowac podejmo-
wane dziatania marketingowe, jawi sie jako wazny krok o znaczeniu strategicznym.
Okreslany on jest w literaturze marketingowej jako segmentacja i oznacza podziat
odbiorcow dziatan na mniejsze, jednorodne wewnetrznie grupy, a nastepie racjo-
nalne i precyzyjne dopasowanie produktu i dziatan do ich wymagan. W celu prze-
prowadzenia prawidtowej i petnej procedury segmentacji rynkowej konieczne jest
wyodrebnienie poszczegdlnych grup dziatar marketingowych (targeting) na podsta-
wie wielu ztozonych kryteriéw (demograficznych, geograficznych, psychologicznych
itp.) [Sargeant, 2004, s. 89-106]. W marketingu terytorialnym mozna wyrdoznié trzy
gtéwne typy segmentow:

1) segment mieszkancow i rezydentow jednostki terytorialnej (oprécz miesz-
kancow miast, do grupy tej zalicza sie m.in. rowniez lokalnych przedsiebior-
cow, lideréw lokalnych, spotecznie zaangazowanych obywateli etc.);

2) segmenty, ktore jednostka chce pozyskac i obstugiwac (m.in. nowi inwestorzy
i turysci);

3) segmenty, ktorych jednostka terytorialna chce unikac.

Jednym ze sposobdéw wykorzystania zasobdéw srodowiska naturalnego w mar-
ketingu terytorialnym jest pozycjonowanie miast w oparciu o rankingi zielonych
i ekologicznych miast. Nie stanowig one wprawdzie przyktadéw dziatan o charak-
terze stricte marketingowym, jednakze udziat miast w tego typu przedsiewzieciach

#segmentacja
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mozna uznac za interesujaca forme promocji ich ,ekologicznego” wizerunku. Przy-
ktadami takich przedsiewzigé sa:

1)
2)

Rankingi Miast Zréwnowazonych oraz
Globalny indeks ,zielonej” gospodarki (Global Green Economy Index).

Ranking Miast Zréwnowazonych jest zestawieniem Stu Najbardziej Zielonych
Destynacji Turystycznych Swiata (World’s TOP 100 Green Destinations), ktory porzad-
kuje miasta $wiata nie tylko wedtug ogdlnego poziomu atrakcyjnosci turystycznej,
ale uwzglednia tez tzw. turystyke zréwnowazona. W tym kontekscie za ,zielone de-
stynacje” uznaje sie te miasta, regiony i uzdrowiska, ktére:

>

>
>

wyraznie wyrdzniaja sie w obszarze dziatan na rzecz rozwoju zréwnowazo-
nego;

postrzegane sg jako ,zielone” przez samych turystéw;

prowadzona przez nie polityka rozwoju turystki jest zgodna z tzw. globalny-
mi kryteriami turystki zréownowazonej (Global Sustainable Tourism Criteria for
Destinations), opracowanymi przez Swiatowa Rade Turystyki Zréwnowazonej
(GSTC).

Ranking oparto na wskazniku syntetycznym, sktadajgcym sie z miernikéw po-
grupowanych w 12 obszaréw (http://greendestinations.info/top100/, [dostep:
10.10.2015]):

1)

2)

Dzika przyroda: W jakim stopniu miejsce oferuje mozliwo$¢ obcowania z dzi-
ka przyroda?

Zréwnowazony krajobraz: Czy miejsce oferuje piekne widoki naturalnego
krajobrazu? W przypadku miast w ocenie piekna krajobrazu uwzglednia sie
szczegblnie obecnosc terendw zielonych.

Ochrona przed antropopresja: Do jakiego stopnia udaje sie ochronic¢ przyrode
przed presja ze strony ruchu turystycznego?

Bezpieczna kapiel: Jakos$¢ higieniczna wody wykorzystywanej do kapieli,
oparta na ocenie badania jakosci wody z ostatnich 1 roku-2 lat.

Czyste powietrze: Jako$¢ powietrza atmosferycznego, oparta na wartosciach
wskaznikéw z ostatnich 1 roku-2 lat.

Kulturai tradycje: Czy miejsce jest interesujgce z punktu widzenia dziedzic-
twa kulturowego i lokalnosci jego charakteru? Pomiar oparty jest na danych
statystycznych oraz opiniach odwiedzajacych.

Opinie turystéw: Opinie odwiedzajacych o miejscu - wynik badania sonda-
zowego (zoover.com).

Poczucie bezpieczenstwa: Jak bezpieczne jest miejsce w Swietle statystyk
dotyczacych réznych typdw przestepstw?

Prawa cztowieka: Czy w danym miejscu przestrzegane sg prawa cztowieka
(w zakresie praw kobiet, praw dzieci, handlu ludZmi, wolnosci prasy)? Pomiar
oparty jest na statystykach i raportach ONZ.

10) Zielona gospodarka: W jakim stopniu turystyka przyczynia sie do poprawy

jakosci sSrodowiska i dobrostanu lokalnej ludnosci?

11) Polityka proekologiczna: Czy wtadze podejmuja dziatanie na rzecz zréwno-

wazonego rozwoju? Dane oparte sg na ocenach eksperckich.

12) Ogélna ocena ekspercka: Wyniki eksperckiej oceny polityki i dziatar w zakre-

sie zrownowazonej turystyki.

Ocena w Rankingu Miast Zréwnowazonych oparta jest na sekwencji czterech
krokow:

1)

2)

Samoocena - jednostki terytorialne oceniajg zgodnos$¢ swej oferty turystycz-
nej ze standardami zréwnowazonej turystki.
Weryfikacja oceny - wyniki samooceny sg badane w konsultacji z przedsta-

#zasoby srodowiska naturalnego w marketingu terytorialnym
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wicielem organizacji certyfikujacej oraz przyjmowany jest plan dokonywanie
usprawnien.

3) Certyfikacja - jednostka terytorialna otrzymuje certyfikat okreslajacy jej
miejsce w rankingu.

4) Monitoring i benchmarking - pomiar zgodnosci oferty turystycznej z zasa-
dami zréwnowazonego rozwoju odbywa sie takze po certyfikacji, w sposéb
ciagty, a pozyskiwane dane pozwalaja na poréwnywanie sie z najlepszymi oraz
wykorzystywanie rozwigzan, ktére najlepszym miastom i regionom pozwolity
na osiagniecia wysokiej pozycji w rankingu.

Tabela 5.6. Wyniki Rankingu Miast Zréwnowazonych dla polskich miejscowosci nadmorskich

(2015)
o «
©

Os N =} c [} T =< ' T
o] | © | N N o ) o X 5 o X~
Z4 S|lox>8 &9 vs| &8 Q % S4B ol eg|$s o 2
¥H| g[S E5E8| o3| Lg 28| 53| Ly s5LB|ess|so|l22ce|lcaym
. I ZO| £ 5| 23Q200| 0|2l 2T |EL2|NaZ| 3 OoalfwES|gca
Miejscowos¢ Z0|5 5|83 7 S88| ¥ hg £Ec|5c|SR%| 82 52585 %88

<4 s =2 i 9]
20|0a|N2E[O0Ocga|lmf|oa|l¥2|02|2aal|al|N&|daamlO6d

Skala 1-10
Mrzezyno 50 | 60 7,7 8,5 71 | 80 | 45 6,0 7.6 6,3 4,7 2,3 |bd.

Pobierowo 50 | 60 8,0 6,5 71| 80 | 27 | 86 7,6 63 | 47 31 |bd.

teba 49 | 80 6,7 71 45 | 80 | 26 | 89 7,6 63 | 47 2,9 |bd.

Niechorze 48 | 6,0 6,9 7,3 71| 80 | 30 ( 79 7.6 63 | 47 23 |bd.

Hel 4,6 6,0 50 9,5 4,5 8,0 11 8,8 7.6 6,3 4,7 20 |bd.
Moy |46 | 60| 80 | 65 | 71|70 |27 | 85| 76 | 63|43 | 23 |bd
wodzie

Swinoujécie | 4,5 | 4,0 2,9 8,3 71 | 60 1,3 7.4 7.6 6,3 45 2,9 |b.d.
tazy 42 6,0 7,0 54 00 | 80 1,7 6,7 7.6 6,3 4,7 2,8 |bd.
Dartéwko -
40 | 6,0 6,1 47 00 | 80 | 25 8,7 7.6 6,3 4,7 2,1 |bd.
Dartowo

Kotobrzeg 39 | 60 3,6 4,5 56 | 70 | 14 | 89 7,6 63 | 41 1,9 |bd

Mielno - | 57 | ¢o | 64 | 32 | 22|80 |07 | 77| 76 | 63|47 | 21 |bd
Uniescie
Sopot 37 |40 | 23 | 35 | 7160 |07 | 94| 76 | 63| 38| 24 |bd

Gdansk 35 | 40 3,4 3,3 56 | 50 [ 22 | 89 7,6 63 | 37 1,6 |bd.

Zridto: htip:/ | greendestinations. info/ top100/, [dostep: 10.10.2015].

Powyzszy ranking moze by¢ zatem rozumiany jako narzedzie adresowane do tu-
rystow ukierunkowanych na realizacje w praktyce idei zrownowazonego rozwoju.
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Umozliwia bowiem identyfikacje jednostek terytorialnych podejmujacych aktywne
dziatanie w tym kierunku oraz pozycjonowanie ich wzgledem siebie. Ranking opiera
sie przede wszystkim na tzw. zasadach tworzenia miejsc turystyki zrownowazonej,
akceptowanych przez miasta i regiony majace ambicje rozwoju turystyki oparte;j
na jakosci, podtrzymywalnosci rozwoju oraz przejrzystosci praktyk rynkowych. Do
zasad tych naleza:

1) ,Mysl globalnie, dziataj lokalnie”: nalezy rozwijaé podejscie strategiczne do
zatozen zréwnowazonego rozwoju, oparte jednak na realizacji lokalnych
ambicji.

2) Silna gospodarka lokalna: zrownowazona turystyka powinna by¢ oparta na
synergii miedzy lokalnymi przedsiebiorcami i lokalng spotecznoscia.

3) Przejrzystosc: podejmowane dziatania powinny by¢ oparte na otwartej po-
lityce komunikacyjnej jednostek terytorialnych.

Globalny indeks ,zielonej” gospodarki jest drugim coraz bardziej rozpoznawal-
nym rankingiem jednostek terytorialnych uwzgledniajacym zagadnienia zréwno-
wazonego rozwoju. Przedsiewziecie realizowane jest od 2010 roku przez firme
konsultingowa Dual Citizen, wyspecjalizowana w doradztwie w zakresie zréwnowa-
zonego rozwoju. Do tej pory wydano czerty raporty prezentujace rankingi ,zielonej
konkurencyjnosci” krajow i miast. Ostatni z rankingéw obejmuje swym zasiegiem 60
krajow i 70 miast na $wiecie. Ranking oparty jest na obliczaniu wartosci wskaznika
syntetycznego, ktory w 2014 roku obejmowat 32 wskazniki ujete w cztery grupy
tematyczne (http://dualcitizeninc.com/GGEI-Report2014.pdf, [dostep 10.10.2015]):

1) Przywdédztwo w zakresie zmiany klimatu:

a) Deklaracje szeféw panstw w stosunku do probleméw $rodowiskowych;

b) Informacje medialne na temat probleméw srodowiskowych;

c) Wystapienia narodowe naforach i kongresach poswieconych srodowisku;

d) Osiagniete wskazniki w zakresie celéw zwigzanych z ograniczeniem
zmian klimatycznych;

e) Sektory wptywajace na efektywnosc energetyczna;

f)  Budownictwo (udziat budynkdéw posiadajacych certyfikaty energetyczne).

2) Transport (emisje zanieczyszczen do $rodowiska generowane przez trans-
port):

a) Sektor energetyczny (udziat energii odnawialnej w ogdlnym bilansie ener-
getycznym);

b) Turystyka (dziatania podejmowane na rzecz rozwoju zréwnowazonego
transportu).

3) Rynekiinwestycje:

a) Inwestycje w odnawialne zrddta energii;

b) Liczbainnowacji wprowadzanych w zakresie technologii ochrony $rodo-
wiska;

c) Poziom komercjalizacji technologii ochrony srodowiska;

d) Udogodnienia prawno-administracyjne dla realizacji inwestycji prosro-
dowiskowych.

4) Srodowisko i kapitat naturalny:

a) Rozwiazania prosrodowiskowe w rolnictwie;
b) Jakos¢ powietrza;
Jakos¢ wody;
Bioréznorodnos¢ i habitat;
Rozwiazania prosrodowiskowe w rybotéwstwie;
Zalesienie i tereny zielone.
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Tabela 5.7.

Global Green Economy Index 2014 (countries)

Miejsce Panstwo Wskaznik Miejsce Panstwo Wskaznik

1 Szwecja 96,3
2 Kostaryka 96,2 51 Panama 41,5
3 Norwegia 92,3 52 Maroko 41,5
4 Kolumbia 91,7 53 Mozambik 41,0
5 Austria 91,5 54 Indonezja 40,3
6 Szwaijcaria 84,8 55 Chiny 40,1
7 Zambia 73,6 56 Polska 37,1
8 Portugalia 70,2 57 Senegal 334
9 Niemcy 68,1 58 Katar 33,3
10 Chile 67,9 59 Wietnam 32,2

60 Mongolia 29,5

Zridto: http:/ | dualcitizenine.com| GGEI-Report2014.pdf, [dostep: 10.10.2015)].

Wyktes 5.1. Global Green Economy Index 2014 (cities)
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5.3. Formutowanie strategii marketingowych miast

Obecnie trudno znalez¢ miasta, ktére nie stosowatyby technik marketingo-
wych w celu promocji, z checi poprawy wizerunku, budowania marki i zwiekszania
jej rozpoznawalnosci. Nie zawsze jednak dziatania te s3 wewnetrznie spojne (np.
rézne podmioty w miescie starajg sie je promowacé w odmienny sposéb), niewystar-
czajaco wyraziste (czesto rézne miasta probuja promowac sie w podobny sposéb,
nie eksponujac swoich specyficznych waloréow) i wystarczajgco trwate (np. wiele
kampanii promocyjnych miast jest zbyt krétkich, by zdazyty utkwié w swiadomosci
odbiorcéw). W celu zwiekszenia skutecznosci dziatan marketingowych nalezy je
w odpowiedni sposéb skoordynowac i zaplanowad. Osiagniecie tego celu mozliwe
jest za pomoca opracowania i wdrozenia strategii marketingowej, rozumianej jako
zaplanowany zestaw skoordynowanych dziatan, adresowanych do z géry zdefinio-
wanej grupy odbiorcéw, zorientowanych na dtugoterminowe cele. Strategia jest
zatem najwazniejszym dokumentem i jednoczes$nie narzedziem, w ktérym zawarta
jest kompozycja konkretnych technik w zakresie dziatalnosci marketingowej miasta.
Choc zadne akty prawne nie zobowiagzuja polskich samorzadéw do opracowywania
i realizacji strategii marketingowej, coraz wiecej z nich uswiadamia sobie zasadnos¢
ich przyjmowania. Strategia marketingowa formutowana jest sekwencyjnie i sktada
sie z etapdw diagnostycznego, planistycznego oraz realizacyjnego (rys. 5.4).

#strategia marketingowa

Rysunek 5.4. Etapy formulowania strategii marketingowej

1) Analiza zasobow wewnetrznych (spotecznych, gospodarczych srodo-
wiskowych, przestrzennych)
P historia, ludzie, kultura, tradycje
Z P unikalne atrakcje g E
N ] 2
I3 » wizerunek ; s
E % P> analiza dotychczasowych dziatar marketingowych, istniejacego syste- 95 £KKLKL
wz mu identyfikacji wizualnej etc. oL A
O ° - q n O A
g 2) Analiza obecnego wizerunku miasta za A
3) Analiza otoczenia i pozycjonowanie miasta wzgledem innych miejsc @ 2
4) Agregacja zebranych danych - np. analiza SWOT 2
| ] (] ] ) a
E 1) Okresleni , . " <D <
z reslenie adresatéw dziatan SE 3
a$ 2) Okreslenie celéw dziatan marketingowych (cele strategiczne): 2 g
<E a ) Z5 =
L2 »  wybér kluczowych subproduktéw g g £
< P okreslenie zasiegu i skali dziatar 3 &
n. 53 2
1 i | 1 | i | i | A
A
A
A
S 1) Dobér narzedzi oraz kanatéw komunikacji marketingowej (cele opera- x Q
z cyjne, zadania i projekty) z g
E E 2) Wskazanie podmiotéw odpowiedzialnych za realizacje strategii é A
Wy 3) Przyjecie harmonogramu poszczegdlnych dziatari oraz budzetu g p35555 o
& 4) Pomiar wynikéw dziatar (monitoring i ewaluacja strategii marketingo- <
wej)

Zrédlo: opracowanie wlasne. Zob. te3: Florek, Angustyn, 2011, 5. 44.
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#etap diagnostyczny

#wybor kluczowych adresatow

#kluczowe subprodukty

Etap diagnostyczny ma na celu uchwycenie kluczowych elementéw decyduja-
cych o specyfice miasta, pozwalajacych na pozycjonowanie jego wizerunku i oferty
sktadajacych sie na megaprodukt, wzgledem innych jednostek terytorialnych. Dia-
gnozie tej stuzy analiza zasobow spotecznych, gospodarczych, srodowiskowych
i przestrzennych miasta, stanowiacych o jego wyjatkowosci. Czes¢ diagnostyczna
strategii ma takze na celu podjecie badan marketingowych, weryfikujacych do-
tychczasowy wizerunek pod wzgledem jego rozpoznawalnosci oraz tego, czy jest
on negatywny, czy pozytywny. Ponadto wazne jest na tym etapie analizowanie do-
tychczasowych dziatarh marketingowych pod katem ich skutecznosci i efektywnosci.
Efektem badan i analiz podejmowanych w diagnozie strategicznej jest jej syntetycz-
ne podsumowane, najczesciej w formie popularnej analizy SWOT.

Kluczowy z punktu widzenia trafnego wskazania celéw dziatalnosci marketingo-
wej jest drugi etap formutowania strategii, w ktérym nalezy dokonac¢ wyboru kluczo-
wych adresatow dziatan (grupy docelowe, segmentacja) oraz kluczowych subpro-
duktow w formie celow strategicznych. Nie oznacza to, ze inni potencjalni odbiorcy
dziatarh marketingowych oraz inne elementy oferty sktadajacej sie na megaprodukt
terytorialny sa mniej wazni/mniej wazne. Oznacza to jedynie, ze w warunkach ogra-
niczonosci sSrodkdw na promocje i inne dziatania marketingowe (do$¢ powszechnej
we wspdtczesnych czasach) nalezy podjac strategiczna decyzje, jakie w najblizszych
latach potrzeby beda zaspokajane, jakie elementy wizerunku miasta beda najsilniej
eksponowane oraz do jakiego typu odbiorcéw beda adresowane dziatania marke-
tingowe. Choc nie moze sie to odbywac kosztem pozostatych uzytkownikéw miasta,
strategia ma za zadanie wyraZnie sygnalizowaé, ktorych z nich dotycza priorytety.

O skutecznosci realizacji kluczowych (strategicznych) celéw marketingowych
decyduja jednakze trafnos$¢ i skutecznos$¢ dziatan podejmowanych w ostatnim,
tzw. realizacyjnym etapie procesu strategicznego. W przypadku marketingu etap ten
dotyczy odpowiedniego doboru narzedzi sktadajacych sie na kompozycje 4P lub 7P,
w strategiach marketingowych formutowanych jako cele szczegétowe (operacyjne),
zadania i konkretne projekty. Waznym elementem tego doboru pozostaje ponad-
to wskazanie podmiotow odpowiedzialnych za realizacje strategii oraz zatozenie
stosownego budzetu dla poszczegdblnych dziatan. Precyzyjne formutowanie celéw
oraz wskazanie podmiotéw odpowiedzialnych za ich realizacje pozwala z kolei na
opracowanie systemu monitoringu oraz oceny skutecznosci wdrazanych dziatan
w ramach strategii marketingowej w kolejnych latach jej realizacji. Ten ostatni element
jest o tyle istotny, ze stuzy weryfikacji podjetych wczesniej decyzji strategicznych
i stanowi punkt wyjscia do rewizji i aktualizacji strategii w przysztosci. Warto bo-
wiem pamietac, ze proces wdrazania strategii marketingowej, jak kazdy proces
zarzadzania strategicznego, ma charakter cykliczny (rys. 5.4). Z drugiej strony kon-
centracja na kluczowych grupach docelowych i kluczowych ,produktach” miejskich
nie moze zabija¢ miejskiej réznorodnosci i wykluczac innych uzytkownikéw miasta.
Zawsze bowiem istnieje ryzyko, ze ,zakonczony sukcesem branding miasta moze
wymagac wykluczenia lub pozbycia sie kazdego i wszystkiego, co nie pasuje do jego
marki”, co bytoby sprzeczne z ideg miasta zréwnowazonego [Harvey, 2012, s. 123].

5.4. Wizualny marketing miasta

Wsrod specjalistow do spraw marketingu popularne jest stwierdzenie, ze nigdy
nie ma sie drugiej okazji, zeby zrobic pierwsze wrazenie. Szczegdlnie dostrzegalne
staje sie to w marketingu miast, gdzie zmyst wzroku wydaje sie podstawowym zmy-
stem percepcji przestrzeni. Do kluczowych elementéw sktadajacych sie na wizu-
alny marketing miasta nalezg herb, kolorystyka, symbole kojarzace sie z miastem,
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znakowanie srodkéw transportu, wystrdj wnetrz oraz specyficzna architektura.
Wazna role odgrywaja ponadto elementy swietlne, np. o$wietlenie miasta (w tym
atrakcyjnosc¢ okazyjnego oswietlenia Swigtecznego) czy wreszcie, jesli nie przede
wszystkim, reklamy.

Kazde miasto na $wiecie sktada sie z tego, co materialne (tzw. polis): budowli, ulic,
parkdw itd. i tego, co niematerialne (tzw. metapolis), czyli ludzkich, subiektywnych
doswiadczen miasta, postrzegania przestrzeni miejskich, wyobrazen na ich temat
i doznanych w nich przezy¢ [Janiak, 2006, s. 25]. Obie te warstwy s3 nierozerwalne,
wzajemnie sie wspottworza, a wszelkie zmiany elementéw materialnej tkanki miasta
odzwierciedlane sa w swiadomosci mieszkancéw, ktorzy codziennie doswiadczaja
otaczajacej ich przestrzeni [Tobiasz-Lis, 2010, s. 103].

Uogélniony mentalny wizerunek materialnego swiata zewnetrznego ugrunto-
wany w umysle cztowieka jest kluczowym ogniwem procesu poszukiwania drogi.
Klarowny obraz miasta umozliwia tatwe i szybkie przemieszczanie sie: znajdowanie
czyjegos$ domu, policjanta lub sklepu z pasmanteria. Uporzadkowane srodowisko
wizualne miasta ma jednak wiecej zalet: moze byc¢ szeroka rama odniesienia, or-
ganizatorem dziatan, przekonan i wiedzy [Lynch, 2011, s. 5]. Dzieki napotykanym
i obserwowanym w przestrzeni miast obrazom i hastom miejsca zapisuja sie w ludz-
kiej pamieci i tworza bezposrednie powiazania miedzy oczekiwaniami i rzeczywisto-
$cia. Wizerunek i logo miasta sg podsumowaniem i uproszczeniem wyobrazen, jakie
maja o nim mieszkancy czy ludzie spoza miasta [Tobiasz-Lis, 2010, s. 103]. Obrazy te
tworza zwykle uproszczenia w umystach odbiorcéw (zwane mapami mentalnymi),
na ktére sktadaja sie kluczowe elementy wyréznione, tj. drogi, krawedzie, dzielnice
i rejony, punkty weztowe i wyeksponowane w przestrzeni miasta punkty orienta-
cyjne [Lynch, 2011, s. 54-86].

Wizualny marketing miasta moze zatem przyjmowac wiele form - od spektakular-
nej gry swiattem w trakcie wielkoskalowych wydarzen, poprzez tworzenie przyjaznej
szaty informacyjnej miasta, po stosowanie jednolitych systemoéw identyfikacji wizual-
nej w drukach i dokumentach urzedowych opracowywanych w agendach samorzadu
miejskiego (urzad miasta, miejskie jednostki organizacyjne, spétki miejskie). Sposrod
tych elementéw szczegblng uwage warto zwrdcic na spéjnosc systemow informacji
miejskiej (SIM), odpowiedzialnych w kompozycji marketingu mix za swoistg dystry-
bucje produktow terytorialnych, jak rowniez na zagadnienie reklamy w przestrzeni
zurbanizowanej, ktéra z jednej strony stanowi jej nieodzowny i wazny element, ale
z drugiej strony, gdy jest niekontrolowana, moze szpeci¢ krajobraz miejski.

5.4.1. Przyjazne uzytkownikom systemy informacji miejskiej

Majac na uwadze, ze uzytkownicy odbierajg przestrzen miejska przez pryzmat
indywidualnej percepciji (fot. 5.1), z punktu widzenia marketingu miejskiego niezbed-
ne jest podejmowanie prob jej obiektywizacji. Stuzy¢ temu powinien dobrze zapro-
jektowany system informacji miejskiej (SIM), czyli zestaw jednolitych pod wzgledem
wizualnym, architektonicznym i konstrukcyjnym nosnikéw przekazujacych informa-
cje o charakterze miejskim. Zawiera on takze elementy informacji o miescie, takie
jak informacje topograficzne wskazujace trasy przejazdu w obrebie miasta oraz na
poziomie lokalnym, informacje turystyczne czy w koricu informacje o nazwach ulic
i adresach budynkow [Kowalczyk, 2004, s. 196-197].

Tresci zawarte w ramach SIM sktadaja sie zatem z wielu no$nikéw informacji, do
ktérych zalicza sie przede wszystkim:

» stupki kierunkowe, wskazujace nazwy ulici kierujagce do waznych obiektéw
miescie;
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» tablice z nazwami ulic, dzielnic, numerami budynkdw itp., instalowane na bu-
dynkach lub na stupach;

» duze tablice o charakterze kierunkowym lub informacyjnym, przeznaczone
najczesciej dla ruchu kotowego;

» podswietlane tablice, gabloty i tablice o zmiennej tresci - moga przekazywac
dowolng informacje, najczesciej jednak umieszcza sie na nich mapy i plany,
wzglednie informacje turystyczne;

» wiaty przystankowe, ktére stuzg prezentacji nie tylko planéw i rozktadéw
jazdy, lecz takze innych informacji miejskich (sg czesto nosnikami reklamy).

Do systemu informacji miejskiej nalezy takze zaliczy¢ wiele elementdéw stano-
wiacych jego wizualne dopetnienie. Wsréd nich mozna wskazac elementy matej
architektury (np. tawki, kosze na $mieci, donice, ostony na drzewa, barierki przy-
uliczne). Ponadto waznym dopetnieniem SIM s3a dzisiaj rozwiagzania informatyczne,
tj. informacja miejska dostepna w Internecie, za pomoca aplikacji mobilnych, wyko-
rzystujaca technologie typu GIS i GPS. System informacji miejskiej powinien zatem
posiadac nastepujace cechy (fot. 5.1):

1) Jednolitos¢ z punktu widzenia stosowanych nosnikéw i rozwigzan graficz-
nych.

2) Czytelnosc dla mozliwie duzej grupy odbiorcéw, uwzgledniajaca potrzeby
0s0b starszych, dzieci (czesto komunikaty tekstowe mozna zastapic¢ ikono-
grafig) czy obcokrajowcéw (coraz czesci SIM uwzglednia nazwy w wiecej niz
jednym jezyku, gdzie jako najbardziej uniwersalny funkcjonuje jezyk angiel-
ski). O czytelnosci decyduje ponadto wzgledna prostota w interpretacji prze-
kazywanych komunikatow.

3) Kompleksowosc¢ przekazywanych informaciji.

4) Spojnosé zinnymi elementami przestrzeni miejskiej oraz innymi elementami
systemu informacji o miescie.

Fotografia 5.1. Wybrane elementy systemu informacji miejskiej w Y.odzi

(a) Standardowe tablice (b) Tablice z nazwami ulic (c) Tablice dla ruchu kotowe-
z nazwami ulic stosowane w zabytkowych go (kierunkowskazy)
czesciach miasta

Fot. M. E. Sokotowicz

Nalezy jednak mie¢ na uwadze przede wszystkim fakt, ze SIM nie funkcjonuje
w oderwaniu od pozostatych elementéw informacji o miescie, jakimi sg m.in. nosni-
ki informacji o prowadzonej dziatalnosci gospodarczej (szyldy), reklama wizualna
orazinne oznaczenia, niepozostajace pod bezposrednig kontrolg samorzadu miasta.
Podmioty odpowiedzialne za funkcjonowanie systemu informacji o miescie powinny
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o tym pamietac i dgzy¢ do zapewnienia komplementarnosci SIM z pozostatymi ele-
mentami. Moze sie to odbywacé poprzez konsultowanie z prywatnymi wtascicielami
nieruchomosci i przedsiebiorcow ksztattu i formy stosowanych przez nich nosnikéw.
Na terenach i obiektach zabytkowych moze przyjmowac forme nakazowa (wytyczne
konserwatorskie), jednak réwnie czesto moze polegac na formutowaniu porad i wy-
tycznych, do ktérych podmioty prywatne beda stosowac sie w sposéb dobrowolny.

5.4.2. Poszukiwanie rownowagi miedzy komercja a estetyka - reklama
w przestrzeni miasta

W gospodarce rynkowej reklama zewnetrzna (tzw. outdoor) jest nieodzownym
elementem krajobrazu miejskiego. Trudno sobie wyobrazi¢ miasta bez reklam cho¢-
by dlatego, ze historia reklamy wizualnej siega juz czaséw starozytnych i sprzedajacy
zawsze dazyli i beda dazy¢ (zgodnie z podstawowymi zasadami i technikami marke-
tingu) do reklamowania i promocji swych ofert. Wspétczesnie jednak w warunkach
polskich zauwaza sie wyrazny nadmiar nos$nikow reklamowych i brak przestrzega-
nia jakichkolwiek standardéw w zakresie liczby no$nikéw reklamowych, ich wiel-
kosci oraz formy (fot. 5.2). W efekcie przestrzen miasta jest wrecz zawtaszczana,
wynajmowana przez reklamodawcéw i ich, dysponujacych odpowiednimi srodkami
technicznymi, posrednikéw. Choc jest dobrem publicznyn, jest wykorzystywana
w dziatalnos$ci komercyjnej [Czynski, Ostrowski, 2011, s. 213]. Wielkopowierzch-
niowe reklamy, przestaniajace elewacje budynkéw, pozbawiajace je detalu i cech
indywidualnych, odbieraja takze ludziom jedna z mozliwosci identyfikacji z prze-
strzenia, istotng chocby dla zdolnosci orientacji przestrzennej[Czynski, Ostrowski,
2011,s.218].

Fotografia 5.2. Przykltady zasmiecenia miasta reklamami — dominacja reklamy w przestrzeni

publicznej

KREDYT
MIESZISANIDW-

Fot. M. E. Sokotowicz

Do kluczowych probleméw zwiazanych z brakiem regulacji rynku reklamy wizu-
alnej w Polsce mozna zliczy¢:

» brak okreslonej granicy liczby i wielkosci nosnikéw reklamowych, a takze mi-
nimalnych odlegtosci pomiedzy nimi;

» brak wyznaczonych stref o szczegdlnym znaczeniu, catkowicie wolnych od
reklam;

» skomplikowane i nieczytelne przepisy prawa (w polskim prawie pojecie rekla-
my zdefiniowane jest w kilkunastu aktach prawnych w rézny sposaéb);
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» ograniczony wptyw samorzaddw na kontrole legalnosci reklam;

» mata dolegliwos¢ kar za nielegalnie umieszczone reklamy (naktadane za nie
kary sg wielokrotnie nizsze od przychoddw z tytutu ich eksploatacji);

» brak instytucji jednoznacznie odpowiedzialnej za kontrole rynku reklamy
zewnetrznej.

Kluczowym problemem z punktu widzenia marketingu terytorialnego nie jest
oczywiscie sama obecnosc reklam (samorzady miast przeciez takze stosuja reklame
w dziatalno$ci marketingowej), ale ich nadmiar w przestrzeni publicznej. Wyzwa-
niem dla polskich miast pozostaje zdefiniowanie pojecia ,nadmiar” i podjecie decyz;ji,
do jakiego stopnia liczba i forma nos$nikow reklamy komercyjnej pozostajg pozadane
w przestrzeni publicznej, a po przekroczeniu jakiego poziomu zaczynaja one w niej
dominowad. Okreslenie tego poziomu nie jest tatwe, bowiem zalezy od wielkosci
i struktury miasta, liczby jego uzytkownikéw, poziomu swiadomosci spotecznej
i zwiazanej z nig akceptacji lub jej braku dla reklamy (fot. 5.2).

Woydaje sie, ze obecnie najlepsza metoda osiggniecia tego celu jest poréwny-
wanie liczby i form reklamowych w miastach polskich na tle miast w panstwach,
w ktorych zjawisko to jest lepiej kontrolowane przez réznorodne przepisy w zakre-
sie prawa zagospodarowania przestrzennego (wiekszo$¢ panstw tzw. starej UE).
Przyktady stamtad pokazuja bowiem, ze mozna wprowadzaé metody kontroli re-
klamy w miescie niekoniecznie poprzez jej catkowite zakazanie, ale wtasnie przez
poszukiwanie stosownej rownowagi miedzy komercja a estetyka i tadem przestrzen-
nym w miescie (fot. 5.3).

Fotografia 5.3. Przyktady kontrolowanej przestrzeni reklamowej w miastach

(a) Przyktad umiarkowanej liczby reklam (b) Przyktad efektow silnej kontroli liczby
na jednej z berlinskich ulic (Niemcy) i formy reklam na gtéwnej ulicy w Lyonie
(Francja)

(c)

Przyktad efektow silnej kontroli liczby (d) Przyktad miejscowosci o duzych walo-

i formy reklam w centrum Kopenhagi (Dania) rach historycznych (miasto sredniowiecz-

ne) wolnej od reklam w Saint-Guilhem-le
-Désert (Francja)

Fot. Mariuszg E. Sokotowic
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Warto dodaé¢, ze w warunkach polskiego prawodawstwa w 2015 roku poja-
wit sie nowy instrument majacy na celu rozwigzanie problemu nadmiaru reklamy
w przestrzeni miast. Ustawa o zmianie niektorych ustaw w zwigzku ze wzmocnie-
niem narzedzi ochrony krajobrazu, zwana tez ,ustawa krajobrazows”, wprowadza
zmiany przede wszystkim w zapisach prawa budowlanego oraz prawa w zakresie
planowania przestrzennego. Zgodnie z jej zapisami samorzady polskich wojewddztw
sg zobowigzane do przygotowania tzw. audytéw krajobrazowych, w ktérych wska-
zuje sie m.in. strefy wymagajace ochrony i ktérych zapisy sg wiazace dla samorza-
doéw lokalnych. W przypadku samorzadéw gminnych (w tym miejskich) natomiast
ustawa wyposaza je w szereg prerogatyw w zakresie kontroli liczby i form rozwigzan
reklamowych w przestrzeni. Naleza do nich przyjmowane w formie uchwaty rady
gminy zasady sytuowania obiektéw reklamowych, a takze zakaz umieszczania takich
obiektéw lub mozliwos¢ natozenia na wtasciciela nieruchomosci oszpecajacej krajo-
braz grzywny w wysokosci do 10 tys. ztotych w przypadku oséb fizycznych i 50 tys.
ztotych jednorazowo w przypadku oséb prawnych i jednostek nieposiadajacych oso-
bowosci prawnej, z nakazem usuniecia lub zmiany tej reklamy, jesli nie odpowiada
ona wymogom okreslonym w miejscowym planie zagospodarowania przestrzennego
czy decyzji o warunkach zabudowy i zagospodarowania terenu.

W zakresie bezpieczenstwa ruchu drogowego ustawa wprowadza zakaz umiesz-
czania w okolicach jezdni ruchomych obrazéw, zmieniajacych obraz czesciej niz raz
na 10 sekund i emitujacych zbyt jasne $wiatto oraz zakaz sytuowania wszelkich re-
klam na terenach niezabudowanych, z wyjatkiem okolic parkingéw i miejsc obstugi
podrdéznych.

Ponadto ustawa wprowadza nowg kategorie dochodu jednostek samorzadu te-
rytorialnego. Jest nig optata reklamowa, wprowadzana zapisami uchwaty dotyczacej
warunkdw sytuowania obiektéw reklamowych. Bedzie one pobierana od wtascicieli
nieruchomosci niezaleznie od tego, czy na nalezacych do niego urzadzeniach bedzie
w danym momencie eksponowana jakakolwiek reklama.

Przyjecie powyzszych rozwiazan pozwala domniemywad, ze zagadnienie réwno-
wagi miedzy wykorzystywaniem reklam w przestrzeni miejskiej a ochrong miejskie-
go krajobrazu stato sie waznym problemem spotecznym. Warto zauwazy¢, ze Polska
znajduje sie dopiero na poczatku drogi pozwalajacej na przyjecie stosownych roz-
wiazan godzacych komercje i estetyke w miescie i mozna sie spodziewad, ze w naj-
blizszych latach beda one szeroko dyskutowanym problemem w marketingu miast.
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#nowe zarzadzanie publiczne

#Public Governance

6.1. Nowe metody i narzedzia zarzadzania miastem

Miasta to systemy o bardzo ztozonej strukturze intereséw, celéw i podmiotow.
Wielowymiarowo$¢ ptaszczyzn ich rozwoju, wspétzaleznos¢ proceséw oraz nie-
jednokrotnie sprzecznosc¢ intereséw powoduja, ze trudno okresli¢ model i wzor
polityki rozwoju. Nie oznacza to jednak, ze systemy te pozostajg bezwtadne i dry-
fuja w przestrzeni spoteczno-ekonomicznej, a ich los uzalezniony jest wytacznie
od warunkdw otoczenia zewnetrznego. Miastami mozna, a nawet nalezy w sposéb
Swiadomy zarzadzaé. Procesy rozwoju w miejskiej skali przestrzeni spotecznej,
instytucjonalnej i geograficznej sg sterowalne. Zarzadzanie odbywa sie wedtug
schematu: planuj, organizuj, decyduj, motywuj, kontroluj. Korzystajac z tej wiedzy,
juz w latach 80. XX w. zaczeto wdrazac systemy i narzedzia sprawdzone wczesniej
w przedsiebiorstwach, aby podnies¢ skutecznos¢ i efektywnosc realizacji miejskiej
polityki rozwoju. Dziatania zblizajace sektor publiczny do rynkowych warunkéw
dziatania rozwijane sg do dzi$ w ramach modelu Nowego Zarzadzania Publiczne-
go (New Public Management - NPM). Promowana jest profesjonalizacja procesow
zarzadzania - menedzerski styl zarzadzania w sektorze publicznym. Wazne stato
sie okreslanie standarddw, regut i miernikéw dziatalnosci, odchodzi sie od kontroli
naktadoéw i procedur na rzecz pomiaru wynikdéw w celu dazenia do doskonatosci
i wysokich standardéw jakosci. Wprowadza sie preferencje dla wtasnosci prywat-
nej, konkurencyjnego swiadczenia ustug i zlecania ich wykonawstwa na zewnatrz,
zastepujac tym samym hierarchiczne modele administracji strukturami zdecentra-
lizowanymi.

Niewatpliwie jednak rozwoj spotecznosci miejskich ujawnit nowe potrzeby
i jednoczesnie mozliwosci ksztattowania proceséw zarzadczych. Wtadze miejskie,
dbajac o budowanie nowych ram rozwoju demokracji, staraja sie przechodzi¢ od
demokracji wyborczej do spoteczenstwa demokratycznego, traktujac obywateli
nie tylko jako wyborcéw, ale tez wspoétdecydentow, kreatoréw wspélnego dobra.
Zachowania takie przyjety nazwe modelu Public Governance, inaczej nazywanego
partycypacyjnym modelem zarzadzania. Inicjatywa obywatelska uwazana jest za
istotny mechanizm ksztattowania efektywnej i skutecznej polityki rozwoju [Bosiac-
ki, Izdebski, Nelicki, Zachariasz, 2010, s. 11-30] (zob. rozdziat Local Governance -
czyli jak ro(wnowazyé zarzqdzanie miastem).

W konsekwenciji, opierajac sie na NPM, Public Governance lub innych modelach
pokrewnych, wtadze miast dysponuja dzi$ szerokim instrumentarium w zakresie
prowadzenia polityki rozwoju. Wiele narzedzi zarzadzania zostato na nowo zde-
finiowanych na gruncie organizacji sektora publicznego, inne skutecznie mozna
byto adaptowac. Zmieniajace sie warunki otoczenia i oczekiwania uzytkownikéw
miast nieustannie jednak determinujg poszukiwania nowych, lepszych rozwigzan.
W szczegblnosci pozadane sg narzedzia integrujgce wtasciwosci réznych intere-
sariuszy obecnych w miescie; wykorzystujace w zarzadzaniu rézne perspektywy,
punkty widzenia i podmioty; narzedzia usprawniajace procesy zarzadcze w kontek-
$cie aktualnych i przysztych potrzeb uzytkownikéw. Katalog wybranych najczesciej
wykorzystywanych nowych systemoéw i narzedzi na rzecz zintegrowanego zarza-
dzania miastem mozna przedstawi¢ w nastepujacym uktadzie (rys. 6.1):
narzedzia zarzadzania tworzace ramy dziatan strategicznych;
narzedzia korygujace sprawnos¢ dziatania struktur organizacyjnych;
narzedzia wspierajace efektywnosc zarzadzania;
narzedzia zintegrowanego zarzadzania jakoscia;
narzedzia wspierajace kreowanie innowacji miejskich.
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Rysunek 6.1. Wybrane nowe systemy i narzedzia na rzecz zintegrowanego zarzadzania

miastem
METODY | NARZEDZIA ZINTEGROWANEGO ZARZADZANIA MIASTEM
Narzedzia Narzedzia Narzedzia Narzedzia Narzedzia
zarzadzania korygujace wspierajace zintegrowanego wspierajace
tworzace ramy sprawnos¢ efektywnosé zarzadzania kreowanie
dziatan dziatania zarzadzania jakoscia innowacji
strategicznych infrastruktur miejskich
organizacyjnych
» Strategie rozwoju » Reeingeniering » Benchmarking » Best value » Living Lab -
miast i obszarow » E-government » Audyt » Serianorm ISO innowacyjne
metropolitalnych i komputerowe » Controling 9000 partnerstwa na
» Strategie rozwoju zintegrowane » Kontroa » Total Quality rzecz innowacji
centréow miast systemy wewnetrzna Management miejskich
(TCM) zarzadzania » Kontrola » Model » Foresight
» Strategie » Outsourcing zarzadcza doskonatosci metropolitalny
marketingowe » Partnerstwo » Ewaluacja EFQM
» Strategie publiczno » Monitoring
sektorowe -prywatne » Budzety
zadaniowe
> Wieloletnia
prognoza
finansowa

Zrddfo: gpracowanie wlasne.

6.2. Narzedzia zintegrowanego zarzadzania na poziomie strategicznym

Planowanie i zarzadzanie strategiczne sg podstawowymi procesami decydu-
jacymi o skutecznosci i efektywnosci podejmowanych dziatan. Ich brak w polityce
rozwoju sugeruje nieodpowiedzialnos¢ i krétkowzrocznos¢ decydentéw miejskich.
Planowanie strategiczne w miastach jest wynikiem upowszechnienia sie koncepcji
New Public Management postulujacej wykorzystanie w zarzagdzaniu miastem metod,
technik i narzedzi wczesniej wtasciwych jedynie dla biznesu. Strategie rozwoju
zadomowity sie takze w polskiej sferze publicznej. Miasta oraz inne podmioty pu-
bliczne czesto wykorzystuja zarzadzanie strategiczne, a w szczegdlnosci strategie
w realizacji polityki rozwoju. Mozna takze obserwowac wzrost ich uzytecznosci,
z jednej strony dzieki profesjonalizacji przygotowania dokumentéw strategicznych,
a zdrugiej strony dzieki zwiekszajacej sie odpowiedzialnosci lokalnych aktoréw za
ich wdrazanie. Metodyka planowania strategicznego na przestrzeni lat ewoluowata
jedynie w niewielkim zakresie, natomiast w polskiej sferze publicznej ujawnity sie
nowe potrzeby sktaniajace do implementacji tych narzedzi. Nowe najwazniejsze
sfery zastosowan zarzadzania strategicznego to:

» strategie rozwoju miast i obszaréw metropolitalnych (lub szerzej obszaréw
funkcjonalnych);

» strategie rozwoju centréow miast (TCM);

» strategie marketingowe;

» strategie sektorowe.

Strategie rozwoju miast i obszaréw metropolitalnych staja sie koniecznoscia
na skutek postepujacych proceséw urbanizacji oraz intensyfikacji proceséw roz-

#strategie rozwoju miast i obszaréw metropolitalnych
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lewnia sie miast (urban sprawl). Brak odpowiedniego planowania przestrzennego
sprawia, ze tak zwane obszary miedzymiejskie, szczegélnie w duzych aglomera-
cjach, podlegaja procesom szybkiej, niekontrolowanej, chaotycznej urbanizacji.
W konsekwencji nie dochodzi do integracji infrastrukturalnej zaréwno w zakresie
technicznym, jak i spotecznym. Czesto nie sposdb wskazaé celowo urzadzonych
przestrzeni publicznych integrujgcych lokalnie naptywowsa spotecznosé. Jedyne
miejsca ,wspolne” powstajace samoistnie to lokalne punkty handlowe, ktére z pew-
noscia nie zaspokajaja potrzeb wyzszego rzedu. Brak porozumienia miedzy sasia-
dujacymi miastami, ktorych tereny zywiotowo sie wypetniaja, utrwala degradacje
przestrzenna i powoduje nasilanie sie problemoéw spotecznych, gospodarczych
i przyrodniczych. Procesy rozwoju z pewnoscia nie maja charakteru zrownowa-
zonego. Podstawowe wyzwania i obszary interwencji w zakresie zarzadzania
zintegrowanego w obszarach metropolitalnych dotycza: ochrony srodowiska,
ochrony zdrowia, zarzadzania kryzysowego, planowania i zagospodarowania prze-
strzennego, zarzadzania drogami publicznymi, koordynowania i integracji polityki
transportowej, spojnosci i budowy nowej infrastruktury komunalnej (szczegdlnie
o charakterze sieciowym). Uogdlniajac, tak zwana kooperacja interkomunalna doty-
czy trzech podstawowych sfer [Kaczmarek, Mikuta, 2007, s. 26]:

1) wspodtdziatania na polu administracji i zaspokajania zbiorowych potrzeb miesz-
kancéw (administracja $wiadczaca);

2) wspodtpracy w dziedzinie rozwoju gospodarczego, zaréwno planowania stra-
tegicznego rozwoiju, jak i planowania przestrzennego;

3) integracji w celu ochrony interesow spotecznosci lokalnych, obrony praw sa-
morzaddw lokalnych, lobbingu na forum regionalnym, krajowym i miedzyna-
rodowym.

W celu integracji i koordynacji proceséw rozwoju w obszarach metropolitalnych
mozna zaproponowac kilka modeli zarzadzania strategicznego, wykorzystujacych
nastepujace formy organizacyjno-prawne: porozumienia jednostek samorzadu tery-
torialnego, zwiazki komunalne, nowe jednostki administracyjne, delegowanie kom-
petencji innym istniejagcym jednostkom oraz narzedzie ZIT.

Porozumienia jednostek samorzadu terytorialnego pozbawione sg osobowo-
$ci prawnej (zaréwno miedzy miastami, jak i miedzy miastami i gminami wiejskimi,
atakze powiatami w obszarach metropolitalnych). Ten typ partnerstwa ma charakter
najmniej formalny i tym samym stosunkowo nietrwaty. Stosowany jest najczesciej w
odniesieniu do konkretnych wybranych zadan i dziatan (Wojciechowski, 1997, s. 50).
Porozumienie realizowane jest na podstawie umow, deklaracji, listéw intencyjnych,
spotkan, foréw dyskusyjnych itp.

Zwiazki komunalne gmin lub powiatéw (Dz.U. z 1990 r. Nr 16, poz. 95 lub
Dz.U.z1998r.Nr 91, poz. 578) to forma organizacyjno-prawna nadajaca partnerstwu
lokalnemu osobowos¢ prawna. Zwiagzki komunalne funkcjonuja w Polsce od dawna,
jednak wykorzystywane sg zazwyczaj jedynie do konkretnych zadan, najczesciej
o charakterze infrastrukturalnym. W 2015 roku w regionie t6dzkim zarejestrowa-
nych byto 14 zwigzkéw komunalnych gmin. Brakowato zas zwigzkéw miedzy powia-
tami (Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji, 2015). Podobna forma, tyle Zze na grun-
cie prawa cywilnego, a nie publicznego, jest zawigzywanie stowarzyszen miedzygmin-
nych, ktére takze posiadajg osobowos¢ prawng (Dz.U.z 1990 r. Nr 16, poz. 95).

Kolejnym sposobem organizacji zarzadzania w obszarze metropolitalnym moze
by¢ powotanie nowej jednostki administracyjnej z wyodrebnionym budzetem i zada-
niami o charakterze metropolitalnym. Nowa, specjalna jednostka miataby sie pojawi¢
jedynie na kilku wskazanych obszarach w kraju i obejmowac obszary metropolitalne
duzych miast. Formuta ta wydaje sie teoretycznie skutecznym sposobem koordynacji
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zarzadzania strategicznego, jednak jest niezwykle trudna do realizacji ze wzgledéw
politycznych.

Mozna takze wykorzystac juz istniejgce jednostki samorzadowe i delegowac
kompetencje zarzadcze w zakresie wybranych zadan i sfer na poziom wtadz regio-
nalnych. Istnieje w tym zakresie obawa przed nadmierna centralizacja zadan lokal-
nych, a ponadto i w tym wypadku barierg implementacyjng tego modelu s3 uwarun-
kowania polityczne.

Posrednim rozwigzaniem w zakresie koordynacji proceséw rozwojowych w ob-
szarach metropolitalnych jest tez mechanizm zintegrowanych inwestycji terytorial-
nych (ZIT) i obszaréw funkcjonalnych (wprowadzony w Polsce). Jest to rozwigzanie
posrednie miedzy utworzeniem nowej jednostki terytorialnej a stowarzyszeniem
jednostek samorzadu terytorialnego. Dotychczasowe praktyki w zakresie realiza-
cji wspdlnych inicjatyw na rzecz wzmacniania zintegrowanej polityki rozwoju po-
twierdzaja istotnos¢ tych barier, stad w Polsce zdecydowano sie wdrozy¢ czesciowo
centralnie koordynowane instrumenty prowokujace i motywujace do dziatarn w tym
kierunku. Chodzi tutaj o wsparcie organizacji zarzadzania obszarami funkcjonalnymi
z wykorzystaniem mechanizmu ZIT i preferencjami dla projektéw zintegrowanych
w regionalnych programach operacyjnych.

Podstawy funkcjonowania mechanizmu Zintegrowanych Inwestycji Terytorialnych (ZIT)

Podstawa tego mechanizmu jest korzysc finansowa w postaci srodkéw inwesty-
cyjnych, ktére moga zastac¢ oddane do dyspozycji wybranych grup samorzadéw pod
warunkiem zbudowania przez nie trwatych partnerstw. Wielkos¢ tych srodkéw to ok.
5% krajowej alokacji EFRR. Instrument ZIT skierowany jest do 18 miast wojewd6dz-
kich i ich obszaréw funkcjonalnych. Trwatos¢ partnerstwa ma w tym przypadku zostac
wykazana poprzez instytucjonalizacje jego formy oraz przygotowanie i przyjecie zin-
tegrowanej strategii rozwoju obszaru funkcjonalnego (Zasady realizacji Zintegrowa-
nych Inwestycji Terytorialnych, 2013). Strategia ta ma miec¢ charakter miedzysektorowy
i obejmowac potrzeby rozwojowe wskazanego terytorium. Dziatania tam zawarte
maja wykorzystywac efekt synergii wytworzony przez skoordynowang implementacje
(Zintegrowane Inwestycje Terytorialne, 2014, s. 3). Jej terytorialng orientacje potwierdza
takze przyjete zatozenie, ze ZIT nie musi obowiazkowo obejmowac catego obszaru
danej jednostki administracyjnej. Z teoretycznego punktu widzenia wdrazany sposéb
zarzadzania na poziomie uktadéw funkcjonalnych miast wojewddzkich mozna zakwa-
lifikowac jako typ dobrze ustrukturyzowany. Charakteryzujg go: jasno zdefiniowana
struktura, wprost okreslony zasieg przestrzenny dziatan, jednoznacznie ulokowane
kompetencje zarzadcze i wykonawcze. Nalezy réwniez zauwazyc, ze réwnolegle z ,te-
stowaniem” tej formy zarzadzania obszarami funkcjonalnymi poddawana jest prébie
takze druga mozliwa forma dziatania zwana typem labilnym. Z ta tylko réznica, ze
dotyczy ona podmiotowo obszaréw funkcjonalnych miast o funkcjach subregionalnych
i innych obszaréw funkcjonalnych zdefiniowanych w strategiach rozwoju wojewddztw.
Typ labilny charakteryzuje sie duza elastycznoscig w stosunku do wyzwan zarzadza-
nia terytorialnego. Z drugiej jednak strony wymaga wysokiego poziomu dojrzatosci
i zaufania partneréw lokalnych do podejmowania wspétpracy. ,Warunkiem funkcjo-
nalnosci tego typu jest wysoki poziom profesjonalizmu i standardy zawodowe kadr
administracji”.

Zridlo: opracowanie wlasne na podstawie Grochowsks, 2014.
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Kolejnym szczegdlnym i stosunkowo nowym w polskiej rzeczywistosci obsza-
rem zintegrowanego zarzadzania o charakterze strategicznym jest planowanie
i zarzadzanie strategiczne w centrach miast - Town Centre Management (TCM). Cen-
tra miast to z perspektywy ekonomicznej najbardziej dochodowe miejsca (a przy-
najmniej takie by¢ powinny). Ich potencjalna wartos¢ lokalizacyjna, wizerunkowa,
kulturowa, biznesowa, a takze historyczna sktania do szczegélnego zainteresowania
ta przestrzeniag. W efekcie chodzi o przygotowanie strategicznego planu rozwoju
centrum miasta, organizacje sposobu implementacji, przekonanie interesariuszy
do realizacji strategicznych partnerstw, ktore w efekcie maja przyniesc korzystne
skutki finansowe, opracowanie sposobdéw finansowania dziatan oraz monitorowanie
procesu wdrazania. I[dea TCM wywodzi sie z koncepcji Business Improvement District
(BID) zapoczatkowanej w Stanach Zjednoczonych. Pod koniec lat 80. XX w. zostata
spopularyzowana w Wielkiej Brytanii pod nazwg TCM [Andres, Stefaniak, Parker,
Quin, Rinaldi, Byrom, 2009, s. 76]. Idea tej koncepcji zostata zaczerpnieta z modeli
zarzadzania duzymi centrami handlowymi zlokalizowanymi na peryferiach, ktore
skutecznie przyciagaty klientéw oraz przedsiebiorcow z branzy handlowej. Obec-
nie TCM jest jedna z najbardziej rozpowszechnionych metod zarzadzania centra-
mi miast, ktora realizowana jest poprzez formalne lub/i nieformalne partnerstwo
publiczno-prywatne, skoncentrowane na formutowaniu i realizowaniu konkret-
nej wizji i strategii rozwoju, promujace aktywne uczestnictwo réznych partneréow
w zarzadzaniu centrum.

#Town Centre Management

Przyktad Strategii TCM przygotowanej i wdrazanej w f.odzi

Strategia Rozwoju Ulicy Piotrkowskiej jest
kompleksowym dokumentem okreslajacym
cele i zadania rozwoju centrum todzi oraz
pozadane warunki wdrazania TCM. Jej tres¢
zostata wypracowana w drodze szerokich,
trwajacych niemal rok konsultacji spotecz-
nych, realizowanych pod nazwg ,Sztab Piotr-

~ ULIicy kowska” i pod przewodnictwem wtadz miasta.
j Ustalenia spoteczne sformutowane w formie
PIOTRKOWSKIE] »<Kontraktu dla Piotrkowskiej” zostaty ujete

jako Strategii i przyjete przez Rade Miasta

w Lodzi .

na lata 2009-2020 na drod;e uchwaty. Mocg tej uchyvaiy utwp-
rzono pierwsza w Polsce instytucje odpowie-
dzialng za zarzadzanie centrum miasta. Mimo

wielu trudnosci do 2015 roku zrealizowano
wiekszos¢ zadan okreslonych w Strategii.

Zrddo: uchwata Rady Miasta F.odzi w sprawie przyjecia Strategii Rozwoju Ulicy Piotrkowskiej w .od%i na lata
2009-2020, 1111/ 1074/ 09, dostep: [09.11.2015)].

Przyktady wykorzystania TCM odnalez¢ mozna na catym $wiecie (rys. 6.2). Tylko
w Wielkiej Brytanii funkcjonuje ponad 400 tego typu projektow. Inne zostaty wdro-
zone takze we Wtoszech, Francji, w Hiszpanii, Szwecji, Norwegii, Austrii, Belgii,
Niemczech, a takze w Polsce [Boryczka, 2014]. Mozna wyrdznié cztery modele re-
alizacji TCM [Andres, Stefaniak, Parker, Quin, Rinaldi, Byrom, 2009, s. 76-78]:

114



1) nieformalny - prywatny model zarzadzania (Cesena);

2) formalny - publiczny model zarzadzania (Terrassa, lIford, Manchester, Roch-
dale, Swansea, Darwen, Falkirk, £6dz, Torun);

3) nieformalny - publiczny model zarzadzania (Ludlow);

4) formalny - prywatny model zarzadzania (Salzburg, Las Vegas, St. Marys, Orn-
skoldsvik, Liverpool, £6dz-Manufaktura, Vasteras).

Rysunek 2. Klasyfikacja wybranych przyktadéw miast realizujacych TCM

INSTYTUCJA
FORMALNA
A
Salzburg (AUT)

FINANSOWANIE Terrassa (EsP) [l FINANSOWANIE
ZESRODKOW «¢ p  ZE SRODKOW
PUBLICZNYCH PRYWATNYCH

Ludlow (UK) [ |
Cesena (IT)
v
INSTYTUCJA

NIEFORMALNA

Zrédto: Andres, Stefaniak, Parker, Quin, Rinaldi, Byrom, 2009, s. 76.

W wiekszosci przypadkéw skutecznosé wdrazania TCM (niezaleznie od sto-
sowanego modelu finansowania i przywddztwa) zalezy od skutecznosci partner-
stwa lokalnego. Nawet najlepsza strategia nie zostanie wdrozona, jesli podmioty
prywatne, publiczne, a takze organizacje trzeciego sektora dziatajgce w obszarze
centrum nie zaangazuja sie w jej realizacje (http://www.tocema-europe.com, dostep:
10.10.2015).

Nowoczesne zarzadzanie strategiczne wymaga dziatan towarzyszacych w po-
staci marketingu miejskiego (terytorialnego), Scisle zintegrowanego z celami stra-
tegicznymi i jednoczesnie wzmacniajgcego ich efekty i oddziatywanie. Marketing
jest funkcja zarzadzania, ktéra rozpoczyna sie jeszcze przed faktycznym przedsta-
wieniem produktu (w tym ustugi) klientom. Realizowany jest w trakcie dziatan dys-
trybucyjnych oraz po ich zakonczeniu. A wiec nie jest to jednorazowe, incydentalne
wydarzenie. Podstawowym narzedziem marketingu terytorialnego jest strategia
marketingowa. Oznacza ona przyjecie przez konkretne miasto lub organizacje sys-
temu $rednio- i dtugookresowych zasad oraz wytycznych, ktére wyznaczajg ramy
dla marketingowych dziatan operacyjnych. Inaczej méwiac, jest to Swiadoma decyzja
w zakresie perspektywicznego okreslenia sposobéw realizacji celéw marketingo-
wych i zwigzany z nig dobér narzedzi marketingu mix [Altkorn, 1998, s.411; Nowac-
ka, Nowacki, 2004, s. 222]. Zatem zakresu pojecia ,marketing” nie nalezy zawezac¢ do
wymiaru jednego z jego elementdéw - promocji. Nawet w waskiej definicji marketing
mix to skojarzenie dziatan w zakresie: produktu, dystrybucji, ceny i promocji [Szrom-

#strategia marketingowa
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#strategie sektorowe

nik, 2007, s. 70]. Formutowanie strategii marketingowej mozna przedstawic¢ w po-
staci pieciu powiagzanych ze sobg logicznie etapéw [Limanski, Drabik, 2007, s. 174]:
1) Analiza wewnetrznego i zewnetrznego srodowiska marketingowego.
2) Formutowanie celéw marketingowych.
3) Formutowanie marketingu mix.
4) Organizacjaiwdrozenia.
5) Kontrola efektow.

Do niedawna marketing miejski traktowano jedynie jako dziatania uzupetniajace,
wptywajace na wizerunek miasta, stad tez najczesciej ograniczano jego zakres do
waskiego obszaru dziatan i strategii promocji. Dzi$ upowszechnita sie juz wiedza,
ze miasto to swego rodzaju megaprodukt sktadajacy sie z licznych subproduktéw,
ktére dla skutecznej dystrybucji czy sprzedazy wymagajg wsparcia w formie zinte-
growanej strategii marketingowej [Markowski, 1999, s. 223]. Szerzej pisze o tym
M. Sokotowicz w rozdziale zatytutowanym Marketing miasta. Nadal jednak dobre
strategie marketingowe to rzadkos¢ w praktyce samorzadowej, stad zalicza sie to
narzedzie ciagle jeszcze do nowoczesnych form zarzadzania.

Szczegdlnym obszarem zarzadzania strategicznego, skojarzonym z branzowym
podejsciem do miasta, sg strategie sektorowe dedykowane poszczegdlnym ob-
szarom dziatalnos$ci miasta. Chodzi tutaj o ,wyspecjalizowane dokumenty strate-
giczne” gwarantujace kompleksowe podejscie do planowania i wspierania rozwoju
w poszczegolnych sferach zycia miasta, np. strategie: rozwoju gospodarczego, roz-
wigzywania probleméw spotecznych, inwestycyjne, mieszkaniowe, transportowe,
dotyczace komunikacji spotecznej itd.

Zaangazowanie spotecznosci miejskiej w procesy rozwoju, szczegélnie promo-
wane w modelu Public Governance, wymaga aktywnego dialogu spotecznego. Do
wdrazania nowoczesnych narzedzi strategicznych konieczne jest zaangazowanie
spotecznosci miejskiej zarowno na etapie planowania, jak i realizacji dziatan. Skut-
kiem udanego partnerstwa w tym zakresie moze by¢ petne zrozumienie i poparcie
dziatan czesto wymagajacych wyrzeczen, np. w zakresie komfortu uzytkowania
przestrzeni publicznych, transportu zbiorowego, ograniczonej dostepnosci do ustug
itp. Administracja publiczna jest waznym elementem spoteczenstwa i pozostaje
w interakcji z cztonkami spoteczenstwa obywatelskiego poprzez procesy komuni-
kacji spotecznej, odpowiednie procedury partycypacyjne i konsultacyjne czy zaan-
gazowanie sektora pozarzadowego w realizacje projektéw rozwojowych. Nie jest to
jednak tatwy i rozpoznany obszar dziatalnosci, stad mozna zauwazy¢, ze czesto to
jedynie ustawodawca w sposéb nakazowy zobowigzuje miasta do realizacji konsul-
tacji spotecznych czy przygotowywania planéw wspétpracy z organizacjami poza-
rzagdowymi. Trudno na obecnym etapie uzna¢ te dziatania za spéjna i kompleksowa
koncepcje zarzadzania, wykorzystujaca mozliwe do uzyskania efekty synergiczne.
Jest to jednak niewatpliwie obszar zarzadzania szybko ewoluujacy i wymagajacy
strategicznego podejscia.

6.3. Narzedzia korygujace sprawnos¢ dziatania struktur organizacyjnych

Trudno jest sprawnie zarzadzac organizacja publiczng lub prywatna, ktérej
struktura hamuje podejmowanie decyzji, realizacje procesow, brak elastycznosci
za$ uniemozliwia wtgczanie sie w mniej typowe dziatania. Stad wykorzystuje sie
narzedzia, ktérych celem jest eliminowanie tego typu probleméw. Do najbardziej
skutecznych i jednoczesnie czesto nowych i wymaganych dziata w sferze publicznej
zaliczy¢ mozna techniki wzorowane na sektorze prywatnym: reeingeniering, kompu-
terowe, zintegrowane systemy zarzadzania oraz outsourcing. Narzedzia te, aby byty
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skuteczne w sektorze publicznym, najczesciej musza zosta¢ odpowiednio adaptowa-
ne lub indywidualnie dopasowane do warunkéw funkcjonowania instytucji miejskiej.

Reengineering oznacza ,fundamentalne przemyslenie od nowa kluczowych pro-
cesOw organizacji i gruntowne przeprojektowanie proceséw, prowadzace do rady-
kalnej poprawy osigganych wynikdw, takich jak koszty, jakos$¢, serwis i szybkos$¢”
[Zakrzewska-Bielawska, 2012, s. 130]. Nalezy przez to rozumie¢, ze celem reengi-
neeringu nie jest korekta dziatalnosci, a gruntowna reorganizacja systemu, wrecz
zbudowanie systemu organizacyjnego od poczatku. Technike te stosuje sie zaréwno
do pojedynczych proceséw, jak i do catosci organizacji. Mozna wskazac¢ dwie pod-
stawowe przestanki wykorzystania reengineeringu. Po pierwsze wowczas, gdy po-
szukiwane sa nowe rozwigzania w zakresie funkcjonowania organizacji. Po drugie,
gdy organizacja nie moze sprawnie funkcjonowac¢ w okreslonych warunkach, gdy
istnieje poczucie zacofania i niewykorzystywania aktualnie dostepnych mozliwo-
$ci. W pierwszym przypadku mamy zazwyczaj do czynienia z poprawnie lub dobrze
funkcjonujaca organizacja, ktéra chce utrzymac lub osiggnac status lidera w swojej
dziedzinie. Wéwczas determinantg zmian jest che¢ doskonalenia sie i utrzymania
wysokiego poziomu innowacyjnosci. Druga przestanka wigze sie z wystepowaniem
negatywnych zjawisk w organizacji, np. takich jak:

» czynnosci przechodzg przez zbyt duzg liczbe szczebli decyzyjnych i technicz-

nych, co spowalnia dziatalnos¢ i zwigksza koszty jej prowadzenia;

» wydajnosc¢ czesci organizacji (dziatéw, biur) osiggana jest kosztem wydajnosci

catosci;

» praca wymaga koordynacji wielu dziatéw;

» brak jest osoby koordynujacej procesy o kluczowym znaczeniu;

» nie mozna wprost okresli¢ odpowiedzialnos$ci w zakresie realizowanych za-

dan.

Reengineering jest procesem skomplikowanym i trudnym do realizacji, poniewaz
wymaga catkowitej akceptacji i zaangazowania ze strony kadry zarzadzajace;j. Jest to
takze zadanie czasochtonne i pracochtonne, poniewaz konieczne sg takie dziatania,
jak [Opolski, Modzelewski, 2014, s. 1071]:

» okreslenie nowej strategii organizacji (wizji i celow);

» zidentyfikowanie proceséw przeznaczonych do przeprojektowania (m.in.

przygotowanie mapy procesow);

» identyfikacja i pomiar istniejacych proceséw (stworzenie tym samym punk-

tow odniesienia w celu weryfikacji poprawnosci wdrazanych zmian);

» przygotowanie zespotu wdrazajgcego zmiany wraz z silnym liderem zdolnym

przekonywac pracownikéw organizacji do stusznosci i koniecznosci zmian;

» zidentyfikowanie mozliwo$ci zaangazowania nowoczesnych technologii in-

formatycznych;

» zaprojektowanie i stworzenie prototypu nowych proceséw oraz wdrozenie

zaprojektowanych zmian w catosci lub w wers;ji pilotazowej.

Brak czytelnych procedur wdrazania zmian, testowanie funkcjonalnosci i spraw-
nosci nowego systemu w biezacym trybie pracy organizacji czesto skutkujg nasile-
niem sie postaw oportunistycznych, niezrozumieniem i brakiem akceptacji dla zmian.
Jest to niepotrzebne ryzyko, tym bardziej ze badania wskazuja, iz od 50 do 70%
projektow tego typu konczy sie niepowodzeniem.

Z reengineeringiem $cisle powiazane jest wykorzystywanie nowoczesnych tech-
nologii w zarzadzaniu. Mozna wrecz stwierdzi¢, ze zastosowanie nowoczesnych
narzedzi informatycznych jest jednym z warunkéw udanej przebudowy systemu
zarzadzania. Dlatego umownie reengineeringiem mozna nazwac takze tworzenie
systemow e-government (e-administracji, e-ustug publicznych). W tym przypadku nie

#reengineering
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chodzi jednak o catkowite zastgpienie dotychczasowych proceséw i nie musi to by¢
zwigzane z ich nieefektywnoscia. Celem jest tutaj potrzeba unowoczes$nienia oferty
i optymalizacja proceséw z punktu widzenia ustugodawcy i uzytkownika poprzez
wykorzystanie nowej sfery dziatalnosci i mozliwosci dokonywania transakcji - sfery
wirtualnej. E-government wymaga nowego sposobu zdefiniowania proceséw, czesto
ich centralizacje, tak aby mozliwe byto wdrozenie komputerowych zintegrowanych
systemow zarzadzania opartych na centralnych bazach danych. Pod pojeciem syste-
mu zintegrowanego nalezy rozumiec taki system komputerowy, ktéry sktada sie na
0g6t z wielu modutéw przeznaczonych do wspomagania réznych proceséw. Moze
by¢ to system ze zdefiniowang zawartoscig lub system szkieletowy, z mozliwoscia
przytaczania modutéw zgodnie z pojawiajacymi sie w przysztosci potrzebami. Naj-
wazniejszg cecha systemu jest to, Zze moduty te pracujg na wspdlnej, centralnej ba-
zie danych. Wtasciwoscig bazy jest integracja danych pozwalajaca na jednokrotne
wprowadzanie do systemu informacji, ktére nastepnie moga by¢ wykorzystywane
przez wszystkie aplikacje sktadowe systemu, a ponadto moga by¢ weryfikowane
ich prawdziwo$c i aktualnosc (np. za posrednictwem wskazanych rejestrow central-
nych). Celem takiego systemu jest wdrazanie elektronicznego obiegu dokumentéw,
udzielanie informacji w trybie 24-godzinnym, wzrost bezpieczeristwa i spojnosci da-
nych i w koricu najwazniejsze - zadowolenie klientéw, ktérzy przy zatozeniu petnego
wdrozZenia systemu mogg realizowac transakcje w catosci droga elektroniczna.

#e-government

CEPiK (Centralna Ewidencja Pojazdéw i Kierowcow) — przyklad ogélnopolskiego systemu

zarzadzania opartego na centralnej bazie danych.

Koncepcja zakresu systemu CEPiK Wybrane cele wdrozenia systemu

CEPIK:

» poprawa sprawnosci i bezpie-
czenstwa procesow rejestracji
pojazdéw i kierowcoéw oraz do-
kumentéw z nimi zwigzanych

» zwiekszenie efektywnosci pracy

e - Policji i innych stuzb

e eas CEPIK » znaczne ograniczenie negatyw-
SRS o nych zjawisk, takich jak kradzie-
ze samochodow, nielegalny obrét
czesciami samochodowymi, kra-
dzieze dokumentéw, oszustwa
celne, oszustwa podatkowe,oszu-

stwa ubezpieczeniowe itp.

» poprawa bezpieczenstwa ruchu
drogowego

» podniesienie jakosci i bezpieczen-
stwa obstugi obywateli i firm

» dostosowanie rozwigzan polskich
do rozwigzan stosowanych w kra-
jach Unii Europejskiej i wtaczenie
sie do europejskich systemoéw
ewidencji

Zridto: CEPIK. Wykonanie i wdrosenie oraz obstuga eksploatacyjna i rozwdj systemu informatycznego, Ministerstwo
Spraw Wewnetrznych i Administragi, Warszawa 2003, 5. 7—10.
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Elektroniczny obieg dokumentéw (EOD) to odpowiednio zaprojektowany
i zorganizowany system komputerowy, ktéry pozwala na wymiane, magazyno-
wanie i archiwizacje formularzy elektronicznych oraz dokumentéw tradycyjnych
w postaci cyfrowej. Dodatkowo system taki pozwala na monitorowanie trwajacych
proceséw, kontrole ich historii oraz szybkie przeszukiwanie zgromadzonych doku-
mentéw wedtug rozmaitych kryteriow, takich jak: data sporzadzenia dokumentu,
autor dokumentu, kategoria i tres¢ oraz wiele innych. System moze zawieraé wiele
innych funkcjonalnosci zgodnie z zapotrzebowaniem danej organizacji. Przyktada-
mi systemow opartych na centralnych bazach danych, o zasiegu ogélnokrajowym,
s3: CEPiK, CELINA, ePUAP (zob. EkoMiasto#Spoteczenstwo, rozdziat Spoteczeristwo
informacyjne w miescie).

Nie zawsze jednak tak gruntowne zmiany sg potrzebne do tego, aby poprawié
efektywnos¢ struktur organizacyjnych. Czasami przyczyny stabosci tkwig w innych
elementach, takich jak np. brak wiedzy specjalistycznej, ztozonos¢ struktur czy
brak odpowiedniej motywacji do dziatania. W tym przypadku czesto najwtasciwsza
propozycja dziatania moze by¢ outsourcing. Zgodnie z petna nazwa: outside-resour-
ce-using, outsourcing oznacza korzystanie z zewnetrznych Zrédet. Inaczej méwiac,
polega na przekazaniu zadan, funkgcji, projektéw czy proceséw do realizacji innym
podmiotom [Trocki, 2001, s. 13]. Obecnie metoda ta uwazana jest za jeden z wazniej-
szych sposobow strategicznego ksztattowania struktury dziatalnosci gospodarczej,
a takze za rozwigzanie o duzym znaczeniu strategicznym. Ponadto czesto jest to
metoda pozyskiwania wiedzy specjalistycznej w postaci ustug i produktéow w sposéb
tanszy i sprawniejszy niz w drodze wtasnych inwestycji.

#komputerowe zintegrowane systemy zarzadzania

Jak rozumie¢ outsourcing w opinii Henry’ego Forda:

LJeslijest cos, czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej niz nasi konkurenci,
nie ma sensu, zebysmy to robili. Powinnismy zatrudni¢ do wykonania tej pracy kogos,
kto zrobi to lepiej”.

Zrddfo: Ford, 1923.

Gtéwne motywy podjecia decyzji o wykorzystaniu outsourcingu to:

» nizszy koszt realizacji danego typu dziatan przez podmiot zewnetrzny (w tym
réowniez uwolnienie zamrozonych $rodkéw);

» mozliwos¢ skupienia sie na kluczowych obszarach dziatalnosci;

» uczynienie organizacji bardziej przejrzysta i prostsza do zarzadzania przez
kierownictwo;

» dostep do specyficznej wiedzy lub podejscia do rozwigzywania probleméw
(dostep do najlepszych rozwiazan);

» rozproszenie ryzyka prowadzenie dziatalnosci.

Mozna wyréznic szereg réznych rodzajéw outsourcingu (rys. 6.3). Natomiast
szczegélnie istotne z perspektywy organizacji publicznych, w tym miejskich, s dwa
kryteria podziatu: ze wzgledu na zakres wydzielenia i forme podporzadkowania po
wydzieleniu. W pierwszym przypadku wymieni¢ mozna trzy podstawowe rodzaje
dziatan: outsorcing pelny, selektywny i wydzielenie wewnetrzne.

Outsourcing petny (catkowity) - oznacza zaangazowanie podmiotu zewnetrznego
do petnej realizacji wybranej czesci dziatalnosci; dziatanie takie wigze sie czesto
z likwidacjg wszystkich elementéw zwigzanych z realizacjg wybranej dziatalnosci
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W organizacji, a wiec takze ze zwolnieniem pracownikéw, sprzedaza badz likwidacja
majatku, z likwidacja komérki organizacyjnej itd.; jako przyktady mozna wskazaé:

» likwidacje miejskiego przedsiebiorstwa oczyszczania miasta i zlecenie reali-
zacji tej funkcji innym podmiotom dziatajgcym na rynku (prywatnym lub pu-
blicznym);

» likwidacje stotdwki szkolnej i zatrudnienie firmy cateringowej lub innej insty-
tucji, niezaleznie od formy jej wtasnosci;

Outsourcing selektywny (czesciowy) - oznacza likwidacje wybranych elementéw
zwiazanych z realizacjg okreslonej funkcji (obszaru aktywnosci, zadan) organizacj;
moze to by¢ np.:

» zlecenie agencji reklamowej obstugi stron internetowych miasta czy realizacje
marketingu internetowego na rzecz miasta (przy czym w strukturze urzedu
nadal istnieje wydziat promocji, realizujacy pozostate funkcje z zakresu mar-
ketingu miasta);

» zlecenie niezaleznemu od miasta klubowi sportowemu (innej organizacji spor-
towej) organizacji zajec dla dzieci i mtodziezy w miejskiej hali sportowej;
Wydzielenie wewnetrzne - w rzeczywistosci nie jest to outsourcing, a raczej alter-
natywa dla tej strategii, bowiem oznacza wydzielenie w organizacji autonomicznej,
wyspecjalizowanej jednostki Swiadczacej wybrany rodzaj ustug na rzecz wszystkich

wydziatéw czy departamentdw, np. moze to by¢:

» biuro praktyk zawodowych swiadczace ustugi dla wszystkich studentéw uni-
wersytetu, niezaleznie od wydziatu, na ktérym studiuja;

» wydziat IT zajmujacy sie zarzadzaniem i serwisem sprzetu oraz oprogramowa-
nia na rzecz catej instytucji.

Natomiast uwzgledniajac kryterium formy podporzadkowania po wydzieleniu,
mozna méwic o outsourcingu kontraktowym i kapitatowym.
Outsourcingu kontraktowy (zewnetrzny), oznacza rezygnacje z realizacji funkcji
w strukturze organizacji i przekazanie jej wykonania niezaleznemu podmiotowi go-
spodarczemu na podstawie kontraktu (tzn. porozumienia lub umowy); jako przy-
ktady outsourcingu kontraktowego mozna wskazaé:

» likwidacje wtasnych stuzb sprzatajacych i ochrony mieniai zlecenie ustug wy-
specjalizowanym w tym zakresie podmiotom gospodarczym;

» rezygnacje z zatrudnienia radcéw prawnych i zlecenie obstugi prawnej orga-
nizacji (urzedu, uniwersytetu, przedsiebiorstwa komunalnego itd.) kancelarii
prawnej;

Outsourcingu kapitatowy (wewnetrzny), wystepuje wdweczas, gdy wydzielane ze
struktury organizacji poszczegélne funkcje przekazywane sg do realizacji kapi-
tatowo powigzanej spétce corce; inaczej méwiac, elementy zwigzane z realizacja
funkcji w ramach organizacji nie ulegaja likwidacji, lecz sa oddzielane organizacyjnie
i budzetowo oraz przekazywane do nowego podmiotu gospodarczego, czyli spotki
corki; w odniesieniu do sfery podmiotéw publicznych najczesciej dziatanie takie
stuzy wprowadzeniu elementéw mechanizmu rynkowego do sektora uzytecznosci
publicznej; jako przyktady outsourcingu kapitatowego mozna wskazaé:

» wydzielenie dziatalnosci serwisowej ze struktury miejskiego przedsiebiorstwa
komunikacyjnego w postaci spétki corki;

» wydzielenie $wiadczenia ustug przewozowych ze struktur urzedu miejskiego
i utworzenie spétki kapitatowej pozostajacej w 100% wtasnoscig miasta.

Podziatu wedtug dwdch omoéwionych wyzej kryteriéw nie nalezy oczywiscie
traktowad w sposob roztaczny, to znaczy mozna jednoczes$nie méwic o outsourcin-
gu petnym i kontraktowym, petnym i kapitatowym lub selektywnym i kapitatowym
oraz selektywnym i kontraktowym.

#motywy podjecia decyzji o wykorzystaniu outsourcingu
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Rysunek 6.3. Wybrane rodzaje outsourcingu

RODZAJE OUTSOURCINGU ZE WZGLEDU NA:

CEL RODZAJ ZtOZONOSCE ZAKRES FORME TRWALOSC
WYDZIELEN WYDZIELANYCH WYDZIELANYCH WYDZIELANIA PODPORZADKO- WYDZIELANIA
FUNKCJI FUNKCJI — WANIA PO
Wlu
Outsourcing: Outsourcing Outsourcing Outsourcing: Outsourcing: Outsourcing:
funkcji: funkcji: catkowity
» haprawczy » pomocniczych » pojedynczych » catkowity » kapitalowy » strategiczny
» rozwojowy » kierowniczych » procesow » czesciowy » kontraktowy » taktyczny
» dostosowawczy » podstawowych » obszarow » wydzielenie
funkcjonalnych wewnetrzne

Zridio: Trocki, 2001, s. 6.

Zblizone efekty jak w przypadku outsourcingu mozna zauwazy¢, wykorzystujac
takze inng ztozona metode organizacji dziatalnosci - partnerstwo (publiczno-pry-
watne, publiczno-spoteczne czy publiczno-publiczne). W Polsce podstawg zaanga-
zowania podmiotéw prywatnych do wspdtpracy z publicznymi sg przepisy ustawy
Prawo zamy ustaw zaangazow (Dz.U. z 2004 r. Nr 19, poz. 177) oraz ustawy o part-
nerstwie publiczno-prywatnym (Dz.U. z 2009 r. Nr 19, poz. 100). Partnerstwo jest
to forma wspétpracy miedzy dwoma lub wiekszg liczba organizaciji, ktérej zaréwno
zakres, jak i przedmiot okresla tre$¢ umowy. Partnerstwo publiczno-publiczne jest
najmniej ryzykownga forma wspotpracy z zewnetrznymi podmiotami. Jego zakres
i formy $cisle regulujg ustawy. Najczesciej realizowane jest w postaci porozumien,
zwigzkdw komunalnych, stowarzyszen jednostek samorzadu terytorialnego czy
spotek celowych. Partnerstwo publiczno-prywatne i publiczno-spoteczne wazne
sg przede wszystkim dlatego, Zze angazujg podmioty sektora prywatnego i pozarza-
dowego w dziatania na rzecz interesu spotecznego. Inaczej méwiac, mozliwe jest
wowczas wykorzystanie zewnetrznych srodkéw finansowych, kompetencji i wiedzy
oraz sprawnosci organizacyjnej i motywacji do dziatania w sektorze uzytecznosci
publicznej. Partnerstwo to moze przyjmowac zréznicowane struktury i formy or-
ganizacyjno-prawne (np. spotki celowe, kontrakty menadzerskie, umowy typu BTO,
dzierzawy, holdingi, konsorcja czy kontraktacje ustug) [Korbus, 2003, s. 25].

W praktyce partnerstwo jest niewatpliwie trudna strategia dziatania i moze mie¢
zroznicowany charakter. Jego zasieg okreslony jest forma przyjetej umowy (tab. 6.1).

Podstawowe korzysci, jakie moga wynikac z partnerstwa, sa tozsame z tymi,
jakie wymienia sie w przypadku outsourcingu i mozna je usystematyzowac w na-
stepujacy sposéb:

» strategiczne (elastyczno$é dziatania, koncentracja na dziatalnosci podstawowej);

» rynkowe (wzrost konkurencyjnosci, umocnienie pozycji rynkowej, poprawa ja-
kosci produktu);

» ekonomiczne (wzrost przychodéw, redukcja kosztéw, poprawa wynikow, po-
dziat ryzyka i odpowiedzialnosci, wzrost skutecznosci i efektywnosci, zwiek-
szenie skali dziatalnosci);

» organizacyjne (odchudzenie struktury organizacyjnej, zmniejszenie liczby
szczebli zarzadzania).

#partnerstwo
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Natomiast najwazniejsze wady partnerstwa (podobne mozna wymienié¢ w od-
niesieniu do outsourcingu) moga sie wigzac z:

VVVYY

kontraktu;

v

uzaleznieniem sie od podmiotéw zewnetrznych;

ewentualng koniecznoscia ograniczenia liczby pracownikéw;

ograniczeniem mozliwosci kontroli pewnych funkc;ji;

ograniczeniem mozliwosci planowania strategicznego;

mozliwym obnizeniem jakosci $wiadczenia ustug na skutek ztej konstrukgji

ze wzrostem ryzyka ekonomicznego i spotecznego, w tym takze politycznego.

Tabela 6.1. Przykladowe rodzaje umow w ramach realizacji partnerstwa publiczno-prywatnego

i publiczno-spolecznego

DB
(Design Build)

Sektor prywatny projektuje i buduje obiekt, nato-
miast finansowanie, eksploatacja i wtasnos¢ naleza
do sektora publicznego.

DBO
(Design Build Operate)

Jest rozwinigciem umowy DB i polega na poszerze-
niu obowiazkdéw partnera prywatnego
o eksploatacje.

DBFO
(Design Build Finance Operate)

Jest modyfikacja struktury DBO. Umowa pomiedzy
podmiotami publicznym i prywatnym zawierana
jest na projektowanie, budowe, finansowanie oraz
zarzadzanie obiektem, przy czym wtasno$¢ pozos-
taje po stronie sektora publicznego.

DCMF
(Design Construct Manage Finance)

Podmiot prywatny, poza finansowaniem budowy,
projektowaniem i sama budowa, jest odpowiedzial-
ny réwniez za utrzymanie obiektu we wtasciwym
stanie i porzadku.

BTO
(Build Transfer Operate)

Przedsiebiorca zobowiazuje sie do wybudowania
i sfinansowania obiektu, ktory po ukonczeniu
budowy przechodzi na wtasnos¢ jednostki
publicznej. Podmiot prywatny dzierzawi obiekt od
wiasciciela przez okres konieczny do uzyskania
zatozonej stopy zwrotu. Ponadto jednostka pub-
liczna zachowuje kontrole nad poziomem optat za
wykonane ustugi oraz nad ich standardem.

BOT
(Build Operate Transfer)

Udziat inwestora prywatnego ogranicza sie do
budowy i eksploatowania inwestycji przez okreslo-
ny czas, po ktérym nastepuje przekazanie obiektu
podmiotowi publicznemu wraz

z prawami do jego eksploatacji. W odréznieniu od
modelu DB i DBO finansowanie inwestycji nalezy
do sektora prywatnego.

Zridlo: S zelagowska, 2011, 5. 550—554; Bleja, 2010, s. 63

6.4. Narzedzia wsparcia efektywnosci zarzadzania

Benchmarking jest nowoczesng metoda dokonywania oceny dziatania i dosko-
nalenia funkcjonowania réznych typoéw organizacji. Polega na ujawnianiu pro-
blemdéw zwigzanych z niskg skutecznoscia i efektywnosciag dziatania organizaciji.
Poza tym jest to takze metodyczny sposéb poszukiwania najlepszych rozwigzan.
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Metoda zaliczana jest do ,miekkich” technik uczenia sie i wprowadzania zmian
w organizacji. Termin benchmarking wywodzi sie od stowa benchmark oznaczajacego
punkt wyjsciowy, wskaznik, punkt odniesienia, punkt orientacyjny lub przedmiot
stanowiacy baze do poréwnan. Najczesciej benchmarking interpretowany jest jako
proces polegajacy na doskonaleniu efektywnosci wtasnej organizacji poprzez iden-
tyfikowanie, analizowanie, adaptowanie i wdrazanie rozwigzan stosowanych przez
organizacje najbardziej efektywne w skali $wiata. Jest to proces ciggtego uczenia
sie i twérczego doskonalenia, wykorzystujacy rozwiazania i osiggniecia wypraco-
wane przez najlepszych w danej dziedzinie [Nowakowska, Przygodzki, Sokotowicz,
Chadzynski, Matusiak, Klepka, 2008]. Benchmarking to znana i funkcjonujaca od wie-
lu lat metoda nasladowania innych poprzez ustalenie za pomoca rygorystycznego
i systematycznego pomiaru luk rozwojowych i ich eliminacje. Jest to technika, ktéra
pozwala poprzez obserwacje i istniejace przyktady poznac najlepsze w swojej klasie
rozwigzania i wdrozyc¢ je w praktyce. Pozytywne nasladownictwo, jak inaczej moz-
na nazwac¢ omawiang metode, jest sposobem uczenia sie i adaptacji, pozbawionym
w duzym stopniu ryzyka popetniania btedéw [Matusiak, 2008]. Benchmarking jest
ciggtym, systematycznym procesem skoncentrowanym na mierzeniu i poréwny-
waniu produktéw, proceséw lub sposobéw dziatania, majgcym na celu poprawianie
efektywnosci funkcjonowania organizacji.

Tabela 6.2. Najczesciej popetniane btedy w realizacji benchmarkingu

#benchmarking

Btad pierwszy

Realizujac benchmarking w sektorze publicznym dla: miasta, strefy przemystowej,
klastra, przedsiebiorstwa komunikacji miejskiej, parku miejskiego, areny sportowej,
aquaparku itd., nie nalezy skupiac sie wytacznie na okresleniu wskaznikéw (bench-
markéw) stuzacych do realizacji bezposrednich poréwnan. Tego typu metodyki czesto
przyjmowane sa w przypadku benchmarkingéw realizowanych w niewielkich przedsie-
biorstwach. Kluczowa faza dobrze przygotowanego narzedzia jest zdefiniowanie jego
dziatalnosci w ujeciu procesowym, tak by grupy benchmarkéw mogty identyfikowac
faktyczna efektywnosc realizacji ztozonych dziatan, a nie stanowity dtugiego spisu
wskaznikow. W efekcie Zle zaplanowanego benchmarkingu konieczne bedzie korygo-
wanie wszystkich dziatan wptywajacych na nizsze wartosci wskaznikéw. Pozbawiamy sie
wiec tym samym strategicznego podejscia do korekty efektywnosci zarzadzania. Dzia-
tajac poprawnie, grupujac wskazniki wedtug proceséw, korygowac bedziemy jedynie te
obszary, ktdre generuja znaczne luki rozwojowe wzgledem wzorca, nie zas wszystkie
uzyte w benchmarkingu wskazniki.

Btad drugi

Najczesciej popetnianym btedem jest sprowadzanie benchmarkingu tylko do analizy
poréwnawczej czy rankingu, jest to wéwczas tzw. benchmarking fatszywy.

Zrddo: gpracowanie wlasne.

Benchmarking sktada sie z kilku podstawowych faz realizacji: identyfikacji przed-
miotu benchmarkingu (w tym przygotowania metodyki narzedzia, algorytmu do-
konywania pomiaru i wskaznikéw), wyboru wzorca poréwnan, zebrania danych
i ustalenia obszaréw wystepowania luk rozwojowych oraz identyfikacji best practi-
ces, projektowania zmian oraz wdrazania najlepszych rozwigzan.
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Benchamrking ma wiele obszaréw zastosowan, ktérym mozna przyporzadko-
wac odpowiedni rodzaj narzedzia (rys. 6.3). Wsrod najczesciej wykorzystywanych
w praktyce organizacji publicznych mozna wskazac:

» benchamarking wewnetrzny - dotyczy poréwnan w obrebie réznych oddzia-
16w, filii, wydziatéw czy biur tej samej organizacji. Poréwnywane sa podobne
procesy, stosowane metody, techniki zarzadzania, sposoby swiadczenia ustug
czy dokonywane operacje;

» benchamarking zewnetrzny - dotyczy poréwnan z obecnymi lub potencjal-
nymi konkurentami, czyli organizacjami o identycznej lub bardzo podobne;j
charakterystyce dziatalnosci;

» benchamarking funkcjonalny - polega na poréwnywaniu konkretnych funkcji
Z organizacjg nienalezgca do konkurenciji, ale dziatajagcg w podobnej branzy,
w celu odkrycia nowatorskich rozwigzan i technik;

» benchmarking rodzajowy - jest bardzo podobny do funkcjonalnego, czesto
traktowane sg one jako jedna forma. Dotyczy poréwnan z mozliwie najlep-
szym wzorcem we wskazanej dziedzinie, bez wzgledu na branze oraz rodzaj
prowadzonej dziatalnosci. Inaczej méwiac, celem benchmarkingu generycz-
nego jest rozpoznanie wzoru idealnego bez wzgledu na podmiot, w ktérym
on powstaje.

Narzedzia stuzace wspieraniu proceséw zarzadzania powinny by¢ proste i czy-
telne, stad tez waznym elementem benchmarkingu s3 ilustracje w sposéb intuicyjny
obrazujace istote wnioskéw. W analizach benchmarkingowych najczesciej wykorzy-
stywane sg dwa typy ilustracji: wykresy radarowe oraz wykresy plasujace wyniki
badanej organizacji na tle grupy. Wykresy radarowe pokazujg odlegto$¢ od wzorca

Rysunek 6.3. Wybrane rodzaje benchmarkingu

RODZAJE BENCHMARKINGU WEDLUG:

| KRYTERIUM WZORCA | | KRYTERIUM PRZEDMIOTU |
Rodzaje: Rodzaje:
» wewnetrzny » procesow
» zewnetrzny (konkurencyjny) » wynikéw dziatan
» funkcjonalny » metod zarzadzania
» generyczny (rodzajowy » produktéw
» warunkéw
» strategiczny
[Podziat wg R.C.Campa i G.J.Balma] » organizacyjny

Zridto: opracowanie wiasne.

we wskazanej dziedzinie. Natomiast drugi typ ilustracji uzywany jest wowczas, gdy
benchmarking miat charakter systemowy i realizowany byt dla wiekszej grupy po-
dobnych organizacji - wtedy w indywidualnym raporcie benchmarkingowym mozna
postuzy¢ sie wykresami plasujacymi wyniki badanej organizacji w odniesieniu do naj-
lepszych wynikdw pozostatych jednostek. Nie chodzi jednak o pokazanie rankingu,
a jedynie okreslenie pozycji badanej organizacji na tle wynikéw grupy.

Do narzedzi poprawy efektywnosci zarzadzania mozna zaliczy¢ takze narzedzia
typu kontrolnego: audyt, controlling, kontrole wewnetrzng, kontrole zarzadcza oraz
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ewaluacje i monitoring, wykorzystywane zaréwno w biznesie, jak i w sferze publicz-
nej. Kontrola to przede wszystkim proces poréwnywania rzeczywistych rezultatéw
z tym, co zostato zaplanowane. W drodze tego poréwnania mozliwe s3 identyfikacja
odchylen oraz ocena postepdw w realizacji celéw i zadan organizacji. W konsekwen-
cji odpowiednio wcze$nie mozna podjac¢ dziatania korygujace.

Przyktad wykresu radarowego w benchmarkingu pokazujacy odleglos¢ od wzorca

= = = Wzorzec

—D— Miasto X

Relacje Infrastruktura

Zrddfo: gpracowanie wiasne.

Przyktad wizualizacji pozycji miasta w bench

Szczegtowe obszary benchmarkingu Miasta

najstabsze
1.1. Kapitat ludzki ,
1. Ludzie 1.2. Kapitat spoteczny
1.3. Wiedza

2.1. Techniczna

2. Infrastruk- P9 Fe e

tura

2.3. Biznesowa

3.1. Relacje spoteczne
3.Relacje 3.2. Relacje biznesowe

3.3. Rozwdj zréwnowazony

wartos¢ warosc wartosc
1 kwartyla mediany 3 kwartyla

Zrodto: opracowanie wlasne.
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#audyt

#audyt zewnetrzny

#controlling #audyt wewnetrzny

#kontrola wewnetrzna

Audyt oznacza dokonanie oceny funkcjonujacego systemu zarzadzania w jed-
nostce i moze mie¢ charakter zaréwno kontroli zewnetrznej, jak i wewnetrznej. Au-
dyt zewnetrzny to ogét dziatan podejmowanych przez kontroleréw zewnetrznych
(spoza organizacji) w réznych obszarach i z uzyciem réznorodnych kryteriéw oceny
(np. audyt ekologiczny, turystyczny, innowacyjny, technologiczny, finansowy itp.).
Natomiast audyt wewnetrzny wywodzi sie bezposrednio z kontroli wewnetrznej,
ztym Ze nie ogranicza sie wytacznie do inspekgji, ale w zatozeniu stuzy doradzaniu w
procesach zarzadzania ryzykiem i zapobieganiu nieprawidtowosciom. Audyt zatem,
aby byt zasadny, potrzebuje sformutowanego celu jako punktu odniesienia. Wedtug
definicji The Institute of Internal Auditors audyt wewnetrzny jest niezalezna dziatal-
noscig doradcza i weryfikujaca, ktérej celem jest usprawnienie operacyjne organi-
zacji i wniesienie do niej wartosci dodanej. Audyt wewnetrzny ma pomagac organi-
zacji w osiaganiu jej celdow poprzez systematyczne i metodyczne podejscie do oceny
i doskonalenia skutecznosci proceséw zarzadzania ryzykiem, kontroli i zarzadzania
organizacja (https://na.theiia.org). W sferze publicznej narzedzie to wprowadzono
mocg ustawy o finansach publicznych (Dz.U. z 2009 r. Nr 157, poz. 1240, rozdz. V1).
Wskazane w ustawie jednostki finanséw publicznych, w tym miasta i wieksze gmi-
ny, maja obowigzek realizowac audyt wewnetrzny. W odniesieniu do miasta dzieki
audytowi wewnetrznemu prezydent lub burmistrz uzyskuje obiektywna i niezalez-
na ocene funkcjonowania jednostki w zakresie badania mechanizmoéw zarzadzania
i kontroli wewnetrznej. Celem audytu wewnetrznego jest niezalezna ocena proce-
sow, systemow oraz procedur istniejgcych w jednostce, a przez to wniesienie war-
tosci dodanej dla jednostki. Ponadto zadaniem audytu jest takze wykrywanie ryzyka
zZwigzanego z dziatalnoscia jednostki i ocenianie efektywnosci systeméw kontroli
wewnetrznej zwigzanej z jego eliminacja.

Bezposrednio zwigzany z audytem jest takze controlling jako metoda positkuja-
ca, jesli chodzi organizacje pracy i wyniki organizacji. Jednak w przeciwienstwie do
audytu controlling to dziatanie polegajace na biezacym monitorowaniu realizacji
celdw jednostki. Jest to takze funkcja zarzadzania, polegajaca w tym przypadku na
zbieraniu i analizie danych, planowaniu dziatan zmierzajacych do osiggniecia ocze-
kiwanych wynikéw, monitorowaniu odchylen oraz ich przyczyn, a takze inicjowaniu
dziatan korygujacych. Controlling pozwala uzyskac wiedze o zaleznosciach pomiedzy
dziataniami oraz ich rezultatami. Innymi stowy, nastepuje przypisanie odpowiedzial-
nosci za rezultaty do odpowiednich komérek organizacyjnych.

Kontrola wewnetrzna polega natomiast na biezacym funkcjonowaniu systemu
sprawdzajacego i inspekcyjnego. Nie jest pojedynczym zdarzeniem lub sytuacja, ale
serig czynnosci, ktore przenikajg dziatalnos¢ podmiotu. Stanowi catoksztatt dziatan
i zwigzanych z nimi procedur majacych na celu zapewnienie kierownictwa, ze zarza-
dzana przez nich instytucja lub dana jednostka tej instytucji dziata ,prawidtowo”.
To znaczy, ze w dziatalnosci podmiotu realizujgcego swoja misje osiggniete zostang
nastepujace cele ogdlne (Wytyczne w sprawie standardéw kontroli wewnetrznej w sek-
torze publicznym INTOSAI GOV 9100, 2011):

» zadania wykonywane sa w sposéb uporzadkowany, etyczny, oszczedny, wy-

dajny i skuteczny;

» zobowigzania wypetnianie sa w zakresie rozliczalnosci;

» przestrzegane sa obowigzujace prawo i inne regulacje;

» zasoby sg zabezpieczone przed utrata, niewtasciwym wykorzystaniem i znisz-

czeniem.

Celem proceséw kontroli wewnetrznej jest osiagniecie maksymalnej efektywno-
sci i wydajnosci operacji, a takze wysokiej wiarygodnosci sprawozdan finansowych
i innych [Chodorowski, 2013, s. 78].
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Do dziatalnosci instytucji publicznych wprowadzono takze pojecie kontroli za-
rzadczej, ktéra w 2009 roku (Dz.U.z 2009 r. Nr 157, poz. 1240) zastapita system
kontroli finansowe]. Kontrola finansowa dotyczyta proceséw zwigzanych z groma-
dzeniem i rozdysponowaniem srodkoéw publicznych oraz gospodarowaniem mie-
niem. Wprowadzajac takg zmiane, ustawodawca zmierza do usprawnienia zarzadza-
nia w sektorze publicznym w kierunku modelu menedzerskiego. Zakres kontroli za-
rzadczej jest bowiem szerszy i bardziej celowy. Zgodnie z ustawa kontrola zarzadcza
to ogot dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw i zadan w sposéb
zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Cele kontroli zarzadczej to
w szczegdlnosci zapewnienie (Dz.U. 2 2009 r. Nr 157, poz. 1240, art. 68):

1) zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi;
2) skutecznoscii efektywnosci dziatania;

3) wiarygodnosci sprawozdan;

4) ochrony zasobéw;

5) przestrzeganiai promowania zasad etycznego postepowania;

6) efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji;

7) zarzadzaniaryzykiem.

Kontrola zarzadcza realizowana jest wedtug tzw. standardéw kontroli zarzad-
czej dla sektora finanséw publicznych przygotowanych w formie komunikatu Mi-
nistra Finanséw (Komunikat Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 .
w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych).

Czesto wykorzystywanymi narzedziami kontroli sa takze monitoring i ewalu-
acja. Ich cele sg bardzo podobne: dostarczanie informaciji, ktére moga pomdéc w po-
dejmowaniu decyzji, zwiekszanie wydajnosci i prawdopodobienstwa osiggniecia za-
planowanych wynikéw. Monitoring dotyczy konkretnego projektu, zadania, doku-
mentu strategicznego, polityki, organizacji, sektora lub zdarzen i polega na systema-
tycznej rejestracji wartosci wybranych wskaznikéw stuzacych analizie i ocenie stop-
nia zaawansowania prac. Jest to ciggty proces pozyskiwania informacji zwrotnych
o postepach realizacji celéw i zadan [Handbook On Planning, Monitoring And Evalu-
ating For Development Results, 2009, s. 8]. Monitoring pozwala utrzymaé pozadang
Sciezke realizacji dziatan i daje podmiotom zarzadzajgcym informacje o wystapieniu
btedéw. W zarzadzaniu strategicznym najczesciej wyrdznia sie trzy podstawowe
grupy wskaznikéw: produktu, rezultatu i oddziatywania (zob. rozdziat Zintegrowane
strategie rozwoju miast).

Ewaluacja natomiast pozwala poréwnywac biezacy stopien realizacji celéw
ze strategicznymi zatozeniami. Jest to niezalezna i rygorystyczna ocena dziatan
trwajacych lub zakonczonych w celu ustalenia stopnia realizacji ustalonych celéw.
Ewaluacja pozwala takze korygowac przyjety sposoéb realizacji dziatan. Do pod-
stawowych wskaznikéw ewaluacji zalicza sie: trafnos¢, efektywnos¢, skutecznosé,
oddziatywanie, trwatos$¢ [Handbook On Planning, Monitoring And Evaluating For De-
velopment Results, 2009, s. 9] (zob. rozdziat Zintegrowane strategie rozwoju miast).

Niewatpliwie kontrola zarzadcza jest takze dodatkowg determinantg wywo-
tujaca potrzebe uzupetniajacego planowania budzetowego w miastach w formie
tzw. budzetéw zadaniowych oraz zarzadzania projektowego. Budzet zadaniowy
jest innym od klasycznej klasyfikacji budzetowej sposobem porzadkowania wydat-
kéw budzetowych. Zgodnie z definicjg Ministerstwa Finansow ,budzet zadaniowy
to plan wydatkéw budzetowych, sporzadzany w uktadzie funkcji, zadan i podzadan,
wraz ze wskazaniem na poziomie zadan i podzadan celéw, ktére planuje sie osig-
gna¢ w wyniku realizacji zadania/podzadania oraz miernikéw okreslajacych sto-
pien realizacji celéw” (http://www.finanse.mf.gov.pl/budzet-panstwa/budzet-zada-
niowy).

#kontrola zarzadcza

#monitoring

#ewaluacja
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Rysunek 6.4. Podstawowe elementy budzetu zadaniowego

FILARY BUDZETU ZADANIOWEGO

ZADANIA | | CELE | | MIERNIKI l

Grupuja wydatki wedtug celow. Okreslone sa do kazdego zadania i sa tak Stuza ocenie stopnia realizacji celow, wskazniki:
Muszaby¢ doktadnie opisane. sformutowane, aby odnosity si¢ do efektow. produtu, rezultatu i oddziatywania.

#wieloletnia prognoza finansowa

opracowanie wlasne na podstawie hitp:/ | wwiw.finanse.mf.govpl/ budzet-panstwa/ budzet-zadaniowy.

Narzedzia budzetowania zadaniowego scisle powigzane s3 z kontrolg zarzadcza,
poniewaz standardy kontroli zarzadczej zawieraja wskazéwki w zakresie formuto-
wania zadan, celdw i miernikdw w budzecie zadaniowym (http://budzet-zadaniowy.
com, dostep: 15.11.2015):

1) Celeizadania nalezy okresla¢ jasno i w co najmniej rocznej perspektywie.

2) Woykonanie zadan nalezy monitorowac za pomoca wyznaczonych miernikéw.

3) W jednostce nadrzednej lub nadzorujacej nalezy zapewni¢ odpowiedni sys-
tem monitorowania realizacji celéw i zadan przez jednostki podlegte lub nad-
zorowane.

4) Zaleca sie przeprowadzanie oceny realizacji celéw i zadan, uwzgledniajac
kryterium oszczednosci, efektywnosci i skutecznosci.

5) Nalezy zadbad¢, aby okreslajac cele i zadania, wskazad takze jednostki, komor-
ki organizacyjne lub osoby odpowiedzialne bezposrednio za ich wykonanie
oraz zasoby przeznaczone do ich realizacji.

Waznym narzedziem wspierajacym efektywnosc zarzadzania jest takze Wielo-
letnia prognoza finansowa. Od 2010 roku jest narzedziem obligatoryjnym dla jed-
nostek samorzadu terytorialnego, koniecznym do przygotowania w formie uchwaty
(Dz.U.z 2009 r.Nr 157, poz. 1240). W zakresie zadan inwestycyjnych jest forma
perspektywicznego budzetu zadaniowego. Wieloletnia prognoza finansowa pota-
czyta w sobie wtasciwosci dwdch narzedzi (Wieloletnich planéw finansowych i Wie-
loletnich planéw inwestycyjnych), ktére dotychczas proponowane byty samorzadom
w formie fakultatywnej. Jednak niska sktonno$¢ zaréwno miast, jak i pozostatych
gmin i powiatow w Polsce do ich stosowania zdeterminowata ustawodawce do
przygotowania narzedzia o charakterze obligatoryjnym [Chadzynski, Nowakowska,
Przygodzki, 2007, s. 96-98]. Druga wazna przyczyng wdrozenia tego obowigzku
byto zdeterminowanie samorzadow do petniejszej realizacji kontroli zarzadczej
i dostosowanie filozofii prowadzenia polityki finansowej do mozliwosci wykorzysty-
wania budzetéw zadaniowych jako nowe;j polityki budzetowej (zob. EkoMiasto#Go-
spodarka, rozdziat Finansowanie rozwoju miast).

6.5. Narzedzia zintegrowanego zarzadzania jakoscia

Waznym obszarem zarzadzania praktycznie w kazdej dziedzinie jest polityka ja-
kosci. Niejednokrotnie jest ona najistotniejszym czynnikiem decydujacym o wielko-
$ci popytu na ustugi czy dobra. Na jako$¢ mozna wptywac za pomocg dziatan jedno-
razowych, incydentalnych lub tez mozna ksztattowac ja i utrzymywaé w dtuzszym
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czasie, stosujac zintegrowane systemy zarzadzania jakoscia. Propozycji narzedzi
w tym zakresie, wykorzystywanych przede wszystkim w sektorze prywatnym, jest
wiele, nie wszystkie jednak nadaja sie, aby je adaptowac do warunkéw funkcjo-
nowania organizacji w sektorze publicznym. Nowe i jednoczes$nie sprawdzone
w organizacjach publicznych metody mozna podzieli¢ na trzy grupy:

1) narzedzia nakazowo-obligatoryjne (np. System Best value);

2) narzedzia nakazowo-fakultatywne (np. Seria norm ISO 9000);

3) narzedzia motywacyjne (np. Total Quality Management (TQM) i Model dosko-

natosci EFQM).

Dwie pierwsze grupy to propozycje takich narzedzi, ktére w swojej konstruk-
cji zawieraja jaki$ system nakazéw lub norm, do ktérych nalezy sie dostosowa,
nalezy spetni¢ okreslone warunki, aby uzyskac zadowalajacy poziom zarzadzania
jakoscia (czesto potwierdzany certyfikatem lub innym dokumentem przez instytu-
cje audytujaca). Rdznica miedzy pierwsza i druga grupa narzedzi jest tylko taka, ze
jedne maja charakter obligatoryjny, a drugie nie. W pierwszym przypadku istnieje
przymus ich realizacji. Natomiast druga grupa zawiera metody, ktére mozna wyko-
rzystywac odptatnie lub nieodptatnie, a decyzja o ich wdrozeniu zalezy wytacznie
od woli konkretnej organizacji.

W Polsce zarzadzanie jako$cig w odniesieniu do samorzaddw terytorialnych
nie zostato dotychczas objete norma ustawowa. Oczywiscie mozna wskazad,
ze audyt wewnetrzny odpowiada logice narzedzi nakazowo-obligatoryjnych, jednak
tylko posrednio dotyczy on zarzadzania jakoscia. Przyktadami narzedzi nakazowo-
-obligatoryjnych sg natomiast: system Best value, dziatalno$¢ réznorodnych komi-
sji audytorskich w miastach lub autorskie systemy oparte na normach wdrazane
w samorzadach lokalnych. System Best value to program o charakterze systemo-
wym, obejmujacy wszystkie jednostki samorzadu terytorialnego, opracowany
i wdrozony w Wielkiej Brytanii na poczatku 2000 roku. Jego celem byta kontrola
realizacji wszystkich ustug publicznych. Podstawowe zatozenia dotyczyty obligato-
ryjnej rewizji realizacji ustug (co 5 lat) oraz przygotowania corocznego planu wdra-
Zania Best Value (publikowanego i obligatoryjnie audytowanego), ktérego wdraza-
nie podlegato inspekcjom dokonywanym przez zewnetrzng Komisje Audytorska
[Bovaird, 2000, s. 82-100; Opolski, Modzelewski, 2004, s. 52-56]. Wprowadzono
wymogi, tak aby ustugi publiczne dostarczane przez samorzady lokalne spetniaty
wysokie kryteria jakosciowe.

Najbardziej typowym przyktadem narzedzi nakazowo-fakultatywnych sa nor-
my ISO. Seria norm ISO 9000 wydawana jest przez Miedzynarodowg Organizacje
Normalizacyjna (1SO, International Organisation for Standarisation), ktéra jest mie-
dzynarodowg organizacja pozarzadowa powotang do zycia w 1947 roku, zrzesza-
jaca 100 krajow cztonkowskich, z siedzibg w Genewie. Jej celem jest promowanie
i tworzenie miedzynarodowych standardéw w réznych dziedzinach dziatalnosci. ISO
tworzy wytyczne dotyczace ksztattu systemu zapewnienia jakosci. Sposéb zarza-
dzania opisany przez normy serii ISO 9000 moze by¢ zastosowany w kazdej firmie
lub instytucji publicznej. Normy te s3 ciagle aktualizowane, to znaczy doskonalone
i uzupetniane. Standard 1SO 9000 zawiera nastepujace normy (www.iso.org, [do-
step 15.11.2015]):

ISO 9000:2005 - okresla podstawowe zatozenia i terminologie;

ISO 9001: 2015 - okresla wymagania systemu zarzadzania jakoscia;

1ISO 9004:2009 - wskazuje wytyczne, jak doskonali¢ system;

1ISO 19011:2011 - okresla wytyczne dotyczace audytéw wewnetrznych
i zewnetrznych systemoéw zarzadzania jakoscia, w tym jak prowadzi¢ audyt
Srodowiskowy.

vvyy

#system best value

#seria norm ISO 2000
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W dziedzinie zarzadzania ochrong srodowiska podstawowa norma jest ISO
14001:2015. Moze by¢ ona stosowana zaréwno przez organizacje prywatne, jak
i publiczne na rzecz wsparcia efektywnosci i skutecznosci zarzadzania.

Wdrozenie norm ISO serii 9000 ma zapewni¢ zbiér wytycznych dla organiza-
cji, zbidr zasad, wedtug ktérych powinna ona sprawnie funkcjonowac. Tres¢ nor-
my ISO 9001:2008 podzielona jest na cztery gtéwne procesy [Kobylinska, 2014,
s. 208-209], takie jak:

1) odpowiedzialno$é kierownictwa (w tym: polityka i cele jakosci, organizacja,

system kontroli);

2) zarzadzanie zasobami (w tym: kwalifikacje pracownikow, szkolenia, Srodowi-
sko pracy, sterowanie informacjami);

3) zarzadzanie procesem (w tym: procesy zwigzane z klientem, projektowaniem
i prace rozwojowe, zakupy, dziatalno$¢ produkcyjna i ustugowa, nadzorowa-
nie urzadzen pomiarowych i kontrolnych);

4) pomiary, analizai doskonalenie (w tym: pomiar systemu i zadowolenia klienta,
audyt, kontrola proceséw, nadzorowanie niezgodnosci, analiza danych w celu
udoskonalenia).

Norma wprowadza do organizacji logiczny porzadek, ustala priorytety i zasa-
dy ich realizacji, okresla odpowiednie narzedzia podazania do wyznaczonego celu.
Traktowana jest tez jako metoda analizy. Innymi stowy, podstawowe cele wdrozenia
norm ISO to [Wiecek, 2007]:

» uzyskanie powtarzalnosci postepowania;

» udokumentowanie sposobdw i efektéw postepowania (m.in. w formie Ksiegi

jakosci);

» zapobieganie negatywnym zdarzeniom, a nie zwtoka i naprawianie;

» zwiekszenie zaufania klientéw i wzrost bezpieczenstwa ustug;

» zatrzymanie wiedzy i doswiadczen w organizacji, aby nie byty jedynie wta-
snoscig personelu;

» doskonalenie ustug (produktéow), sposobdw ich organizacji (wytwarzania)
i realizacji;

» uzyskanie efektow promocyjnych.

Trzecia grupe stanowia narzedzia motywacyjne zintegrowanego zarzadzania
jakoscia, ktore wymagaja od organizacji pewnej dojrzatosci w zakresie realizacji
polityki jakosci. Ich logika i efektywno$¢ oparte sa bowiem na przekonaniu, ze
jako$¢ ma istotne znaczenie dla sprawnosci dziata organizacji i jej skutecznosci
w osigganiu celéw. Jest to sposéb zarzadzania catkowicie skoncentrowany na ja-
kosci, zaangazowaniu wszystkich pracownikéw organizacji w dziatania na rzecz
podnoszenia jakosci w dtugim okresie. Mechanizmem dobrze odzwierciedlaja-
cym logike tych narzedzi jest cykl PDCA (cykl Deminga), czyli dziatanie oparte
na zasadzie ciggtej poprawy, ktérego etapy to: planowanie, realizacja, sprawdza-
nie, poprawa. Do grupy metod zarzadzania jakoscig o charakterze motywacyjnym
zaliczy¢é mozna przede wszystkim Total Quality Management (TQM) oraz Model
doskonatosci EFQM.

Total Quality Management nie jest narzedziem, a raczej filozofig czy koncepcja
dziatania oparta na zatozeniu, ze jakosc¢ jest podstawowa wartoscig w procesie za-
rzadzania [Bogdol, 2008, s. 114-120]. Nalezy w zwigzku z tym unikac¢ btedéw i zapo-
biegac ich powstawaniu, a nie je wykrywac, nalezy zaspokajac potrzeby klienta, dba-
jac o jego satysfakcje i zadowolenie, a nie bazowac wytacznie na strategii cenowe;j,
kosztowej czy przymusie administracyjnym determinujacych popyt. Wprowadzenie
takiego myslenia i dziatania w organizacji jest pracochtonne i wymaga stosowania
réznorodnych instrumentéw, do ktérych mozna zaliczy¢:
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» szkolenia motywacyjne dla wszystkich pracownikéw, poczawszy od najniz-
szych stanowisk po funkcje dyrektorskie;

» spotkaniaiwyjazdy integracyjne;

» udziat w miedzynarodowych, krajowych czy regionalnych konkursach z za-
kresu promocji jakosci (np. Przyjazny Urzad (Instytut Zarzadzania i Rozwoju
Jakosci), Przejrzysta Polska (Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej), Kon-
kurs o Pomorska Nagrode Jakosci (Pomorska Rada Federacji Stowarzyszen
Naukowo-Technicznych NOT) i in.

Drugim czesto wykorzystywanym w Europie sposobem motywacyjnego zarza-
dzania jakoscia jest Model doskonatosci EFQM (Model Doskonatosci Europejskiej
Fundacji Zarzadzania Jakoscia). Organizacja EFQM nie wydaje certyfikatow zgod-
nosci, ale prowadzi obszerne programy nagrdod i uznania dla organizacji, ktére go
uzywaja. Model Doskonatosci EFQM moze by¢ stosowany niezaleznie od sektora,
rozmiaru, struktury lub dojrzatosci organizacji. ,Model ten bazuje na zatozeniu,
ze doskonate wyniki w kryteriach: dziatania, klienci, ludzie i spoteczenstwo osia-
ga sie przez przywddztwo oparte na polityce i strategii, ktére zapewnia sie przez
ludzi, partnerstwo i zasoby. Model ten jest stosowany jako podstawa do samooce-
ny - ¢wiczenia, w ktérym organizacja ocenia siebie sama na podstawie dziewieciu
kryteriéw. Cwiczenie to pomaga organizacjom w zidentyfikowaniu swoich aktual-
nych mocnych stron i obszaréw, ktére moga zosta¢ udoskonalone w oparciu o cele
strategiczne. Taka analiza luk utatwia zdefiniowanie i uszeregowanie pod wzgledem
waznosci plandw udoskonalen w celu osiaggniecia zréwnowazonego wzrostu oraz
zwiekszenia wydajnosci” (http://www.governica.com/Model_Doskonatosci_EFQM,
[dostep 10.11.2015]). Do podstawowych kryteridow oceny zalicza sie takie elemen-
ty, jak: przywddztwo, strategia, pracownicy, partnerstwo i zasoby, procesy, produkty
i ustugi, klienci-wyniki, pracownicy-wyniki, spoteczenstwo-wyniki, kluczowe wyniki
(www.efgm.pl, [dostep 10.11.2015]).

Kompleksowe zarzadzanie jakoscia, zwtaszcza z wykorzystaniem narzedzi
o charakterze motywacyjnym, z pewnoscia wciaz stanowi wyzwanie dla polskiej
sfery publicznej, niemniej jednak jest to przysztos¢, ktérg nalezy promowac i de-
terminowad, zgodnie z sentencja P. Druckera: ,jesli nie mozesz przewidzie¢ przy-
sztosci, to sprébuj ja wykreowac”.

6.6. Narzedzia wspierajace kreowanie innowacji miejskich

W warunkach narastajacej presji konkurencyjnej sprawnos¢ dziatania orga-
nizacji publicznych i jako$¢ ustug, ktérych zorganizowanie lezy w ich kompeten-
cjach, staja sie coraz istotniejszym sktadnikiem tworzenia atrakcyjnosci jednostki
terytorialnej. Coraz bardziej skomplikowana natura probleméw stanowigcych
istote dziatania organizacji publicznych wymusza poszukiwanie rozwiazan innych
niz tradycyjne, uwzgledniajacych specyficznosé miejsca i uwarunkowan rozwo-
ju oraz zwiekszajacych zdolnosci efektywnego dziatania administracji publicznej.
W konsekwencji narasta presja na poszukiwanie nowych, skuteczniejszych
i efektywniejszych sposobdw dziatania instytucji sektora publicznego i tworzenia
innowacyjnych rozwigzan. Innowacyjnos¢ staje sie z jednej strony koniecznoscia
i wyzwaniem, z drugiej za$ szansa dla organizacji publicznych na poprawe zdolno-
$ci do sprawnego dziatania na rzecz rozwoju spoteczenstwa i gospodarki. Miasta,
poszukujac innowacyjnych rozwigzan, wykorzystuja m.in. koncepcje Living Lab jako
sposéb na budowanie innowacyjnych partnerstw na rzecz rozwoju oraz foresight
o zasiegu metropolitalnym.

#total quality management

#model doskonatosci EFQM

131



#living lab

Odpowiedziag na poszukiwanie rozwiazan w zakresie wspétczesnych wyzwan
rozwoju miast jest koncepcja Living Lab. Jest ona efektem prac miedzynarodowej
grupy eksperckiej AMI@Work Family of Communities (www.ami-communities.eu)
powstatej w roku 2004 i Scisle wspétpracujacej z Komisjg Europejska. Terminem
Living Lab okresla sie metodyke dziatan badawczo-wdrozeniowych o charakterze
innowacyjnym. W ramach Living Lab innowacje (gtéwnie technologiczne i proceso-
we) sg opracowywane, testowane i wdrazane w warunkach rzeczywistych. Inno-
wacyjne produkty, ustugi czy rozwigzania opracowane w wyniku wspétpracy inter-
dyscyplinarnych zespotéw roboczych sg tworzone i wdrazane w organizacjach, dla
ktorych zostaty przygotowane [Banachowicz, 2014]. Metoda ta jest uniwersalna
i wykorzystywana do poszukiwania innowacyjnych rozwiazan zaréwno w przedsie-
biorstwach, organizacjach, jak i jednostkach terytorialnych.

W szczegdlnosci Living Lab [Stewart, 2007]:

» angazuje uzytkownikéw/odbiorcéw innowacji w naturalnym, codziennym
otoczeniu ich funkcjonowania;

» tworzy most i wypetnia luke miedzy producentami i potencjalnymi uzytkow-
nikami innowacji na wszystkich etapach ich tworzenia;

» integruje technologie, infrastrukture i uzytkownikéw;

» czyni z mieszkancéw/pracownikéw/uzytkownikéw twércow i kreatoréw
zmian w Srodowisku, w ktérym funkcjonuja.

W zarzadzaniu miastem celem metodyki Living Lab jest wspieranie wtadz lokal-
nych w poszukiwaniu efektywnych sposobdéw rozwigzywania problemoéw miejskich
poprzez wykorzystanie kreatywnosci i innowacyjnosci uzytkownikéw miasta. Ina-
czej mowiac, podmioty funkcjonujgce w miescie (m.in. mieszkancy, wtadze miasta,
NGO'’s, przedsiebiorcy) wspdlnie tworza, testuja i wdrazajg innowacyjne rozwia-
zania dla miasta, w ktorym funkcjonuja. Uzytkownicy miasta stajg sie twdrcami
i biorcami innowacji tworzonej w miejscu jej adaptacji. Wypracowane rozwiagzania
nie maja zazwyczaj radykalnego charakteru, nie wptywaja destrukcyjnie na ciggtos¢
lokalnych dziatan. Maja charakter innowacji ewolucyjnej, ale przynoszacej istotne
zmiany i niepozwalajacej zachowac dotychczasowej rutyny dziatania.

Kluczowe elementy Living Lab to partnerstwo i wspétpraca pomiedzy cztonkami
zespotu roboczego, lokalnej spotecznosci i wtadz publicznych. Relacje te powinny
miec¢ interaktywny charakter i umozliwia¢ wszystkim uczestnikom procesu two-
rzenia innowacji aktywny udziat w procesie uczenia sie, wymiany doswiadczen,
pobudzania kreatywnosci i tworzenia innowacji. W sktad zespotéw roboczych
wchodzg reprezentanci wszystkich podmiotéw zainteresowanych procesem two-
rzenia innowacji (np. kadra naukowo-badawcza, przedsiebiorcy, przedstawiciele
wtadz lokalnych i regionalnych, organizacji pozarzadowych, ruchy miejskie czy
mieszkancy miasta). Partnerstwo i wspoétdziatanie staja sie czynnikami zwieksza-
jacymi potencjat innowacyjny jednostki terytorialnej - réznorodnos¢ uczestnikéw
Living Lab zwieksza kreatywnos¢ i otwartos¢ w tworzeniu nowych rozwigzan.
Cechga charakterystyczng Living Lab jest traktowanie uzytkownika jako twércy
i Zrédto innowaciji, a nie tylko jako odbiorcy koncowego produktu innowacyjnego.

Living Lab jest koncepcja wspierania proceséw innowacji i wykorzystania no-
wych narzedzi adekwatnie do potrzeb uzytkownikéw danego miejsca. Tworzone
dziatania/rozwigzania powstaja w sytuacjach rzeczywistych, a nie w warunkach
laboratoryjnych. Projektowane innowacje utozsamiane sa z miejscem ich tworze-
nia - innowacje powstajg na konkretnym terytorium, uwzgledniajg specyficzne
uwarunkowania i potrzeby spoteczno-gospodarcze, sa zakorzenione w srodowisku
lokalnym/regionalnym.
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Tabela 6.3. Idea koncepcji Living Lab wedlug kluczowych pytan i odpowiedzi

Pytanie Zakres

Lokalni partnerzy (przedsiebiorstwa, wtadze i instytucje publiczne, mieszkancy,
Kto? organizacje pozarzadowe, uniwersytety)

Wspotpraca i wspotkreacja (wspdttworzenie nowych produktow/rozwiazan/tech-
Co? nologii od etapu identyfikacji potrzeb i tworzenia idei
do etapu wdrazania na rynek)

W s$rodowisku funkcjonowania podmiotow (w miejscu posiadajacym swoje
Gdzie? specyficzne zasoby i uwarunkowania rozwoju, w ktérym funkcjonuja uzytkownicy
innowacji)

Wielokontekstowe, interaktywne dziatanie (multi-contextual spheres)
Kiedy? (w momencie wystepowania relacji miedzy uzytkownikami miejsca)

Partnerskie i interaktywne dziatanie (wspdlne tworzenie nowych rozwigzan w
Jak? ramach partnerstwa sektora publicznego, prywatnego, obywatelskiego)

Zrddlo: gpracowanie wlasne na podstawie Schumacher, 2005, 5. 6.

Zastosowanie metody Living Lab w praktyce wymaga respektowania pieciu
gtéwnych idei charakterystycznych dla tego podejscia (zasady dziatania). S3 to
[Stahlbrost, Holst, 2012]:

1) tworzenie nowych wartosci - celem dziatania z zastosowaniem narzedzia Li-
ving Lab jest tworzenie innowacyjnych produktéw, ustug, idei czy rozwigzan
probleméw miejskich;

2) oddziatywanie na rozwdj - rozwigzania tworzone w ramach Living Lab powin-
ny istotnie warunkowac rozwoj miasta, wptywac na poprawe jakosci zycia
i atrakcyjnosci gospodarczej miasta;

3) ksztattowanie zréwnowazonego rozwoju - w ramach Living Lab powinno sie
tworzy¢ nowe rozwiazania/produkty/ustugi z zachowaniem zasady trwatego
i zrbwnowazonego rozwoju;

4) wzmacnianie otwarto$ci miasta - dziatanie z wykorzystaniem Living Lab po-
winno wzmacnia¢ otwartos¢ wszystkich uzytkownikéw miasta, tworzyé nowe
formy i kanaty komunikacji i dziatania opartego na partnerstwie i relacjach
sieciowych;

5) realizm w dziataniu - tworzone nowe rozwigzania powinny znalez¢ zastoso-
wanie w praktyce, powinny by¢ natychmiast aplikowane do miejsca, w ktérym
powstaja.

Reasumujac, Living Lab jest to narzedzie tworzenia innowacyjnych rozwigzan
znajdujacych zastosowanie w praktyce. ,Zywe laboratoria” to sposéb kreowania
otwartych miejskich ekosystemoéw innowacji, zorientowanych wokét potrzeb uzyt-
kownikow (user-centered innovation), uwzgledniajacych kontekst uwarunkowan
terytorialnych. Proces integracji roznych uzytkownikdw przestrzeni miejskiej i ich
potrzeb, oparty na partnerstwie, pozwala na to, aby wszystkie zainteresowane stro-
ny jednoczesnie zaréwno wspoéttworzyty catosciowo nowy produkt lub ustuge, jak
i je wdrazaty i uzytkowaty w miejscu ich powstania.
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Organizacje wykorzystujace metodyke Living Lab powotaty w 2006 roku Eu-
ropejska Sie¢ Living Labs (European Network of Living Labs ENoLL, www.openli-
vinglabs.eu, [dostep 10.10.2015], ktérej gtéwnym celem jest koordynacja rozwoju
sieci Living Labs w Europie. Gtéwne rezultaty dziatania sieci to dzielenie sie wiedza,
realizacja wspdlnych przedsiewzie¢, promowanie dobrych praktyk oraz nawiazywa-
nie dtugofalowej wspoétpracy miedzyregionalne;j.

ENERGA Living Lab — pierwsze w Polce laboratorium energii tworzone przez i dla

mieszkancow

#europejska siec living labs

. - Realizowany projekt obejmuje swym zasiegiem
I a LlVlngLa 7 dzielnic Gdyni i bierze w nim udziat 300 gospo-

[N darstw domowych. Projekt jest realizowany przez
firme Enspirion Sp. z 0.0. z Grupy ENERGA przy wspétpracy mieszkarncéw miasta
i wtadz lokalnych. Przez 18 miesiecy uczestnicy projektu otrzymujg wsparcie i wskazowki
pozwalajace im zmienic przyzwyczajenia zwigzane z wykorzystaniem pradu, aby w ten spo-
séb zmniejszyc¢ zuzycie energii i przyczynic sie do poprawy stanu srodowiska naturalnego.

W ramach projektu mieszkancy miasta otrzymuja:

1) Wirtualne cenniki energii dostepne tylko w ENERGA Living Lab. S3 to tak zwa-
ne wielostrefowe Programy Cenowe, dzieki ktérym bedzie mozna elastycznie
zarzadzac optatami za prad.

2) Raporty zuzycia energii elektrycznej pokazujace ,zwyczaje energetyczne”
uczestnikow projektu, ktére stana sie podstawa do proekologicznej zmiany tych
zachowan.

3) Udziat w testowaniu Inteligentnej Sieci Domowej. Jest to unikatowy i innowa-
cyjny system zarzadzania energig w domu, dzieki ktéremu mozna m.in. zdalnie
zarzadzac urzadzeniami w domu (np. o$wietleniem).

4) Mozliwosc testowania wykorzystania odnawialnych zrodet energii - 30 uczest-
nikéw testuje przydomowe odnawialne Zrddta energii (panele fotowoltaiczne
i minielektrownie wiatrowe).

Jest to projekt realizowany przez Grupe ENERGA pod patronatem Prezydenta
Miasta Gdyni przy wsparciu finansowym Komisji Europejskiej i Narodowego Fundu-
szu Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej. Tworzy on innowacyjne rozwiazania
pozwalajace na:

» zmniejszenie zuzycia energii, a w konsekwencji wydatkéw na energie elektrycz-
na (m.in. przez korzystanie z energii elektrycznej wtedy, kiedy jest ona najtan-
sza);

» poprawe swiadomosci ekologicznej mieszkancow i dbatosé o srodowisko natu-
ralne (m.in. ograniczenie emisji CO,);

» testowanie najnowszych energooszczednych technologii we wtasnym gospo-
darstwie domowym.

Zrddlo: wwm.elivinglabpl, dosinglabK “0.2015.

Dziataniem wspierajgcym zastosowanie Living Lab w sektorze publicznym jest
takze inicjatywa OECD, jaka stanowi Obserwatorium Innowacji Sektora Publicznego
(Observatory of Public Sector Innovation - OPSI). Obserwatorium jest narzedziem
wsparcia wtadz publicznych w procesie otwierania sie i promowania innowacyjnosci
w sektorze publicznym. OPSI ma by¢ réwniez instrumentem stuzacym rozwojowi
wspotpracy pomiedzy praktykami i ekspertami z réznych krajéw, zaréwno z admini-
stracji publicznej, jak i innych sektoréw. Na platformie OPSI (https://www.oecd.org/
governance/observatorypublicsectorinnovation/, [dostep 10.10.2015]) dostepne s3
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przyktady innowacyjnych dziatan w sektorze publicznym z wykorzystaniem meto-
dy Living Lab. Platforma internetowa OPSI stanowi takze interaktywne narzedzie
wspotpracy, ktore w zamysle jego twdrcow ma stac sie forum wymiany doswiadczen
i tworzenia nowych wspdlnych rozwigzan.

Kolejna metoda prowadzaca do innowacyjnych rozwiazan na rzecz dynamicz-
nego rozwoju miasta i jego otoczenia jest Foresight metropolitalny. Pomiar i przewi-
dywanie proceséw rozwojowych w dobie, w ktérej gtdwnymi nosnikami rozwoju sa
»miekkie” i trudno mierzalne czynniki, staty sie trudnym zadaniem i wyzwaniem dla
polityki rozwoju. Ponadto zmiany zachodzace w zyciu spoteczno-gospodarczym sg
czesto gwattowne i radykalne i nie daja sie przewidzie¢ na podstawie analizy proce-
séw zachodzacych w przesztosci. Klasyczne metody analizy (m.in. prognozowanie)
sg czesto niewystarczajace do identyfikacji i antycypowania wspoétczesnych pro-
cesoéw rozwoju. Odpowiedzig na te wyzwania jest rozwéj metody foresight umoz-
liwiajacej przewidywanie i prognozowanie zmian w dtugiej perspektywie czasowej
[Nowakowska, 2012,s. 112].

Foresight ma wiele znaczen i jest réznie interpretowany, w zaleznosci od przed-
miotu, skali przestrzennej czy horyzontu czasowego. Najczesciej pojecie to okre-
$lane jest jako przewidywanie trendéw rozwojowych, prognozowanie zmian jako-
$ciowych lub okreslanie wizji rozwoju [Practical Guide..., 2001]. Foresight jest metoda
projekcji przysztosci - okreslania potrzeb, szans oraz zagrozen zwigzanych z rozwo-
jem spoteczno-gospodarczym [Matusiak, Kucinski, Gryzik, 2009, s. 8]. W metodzie
tej akcent potozony jest na identyfikacje trendéw i budowanie scenariuszy rozwoju,
ktére stanowia podstawe do identyfikowania strategicznych dziatan i antycypowa-
nia przysztosci. Foresight jest wiec metodg scenariuszowa budowania prawdopodob-
nych tendencji zmian, nie jest natomiast prostym prognozowaniem rozwoju.

W ramach foresight wystepuja duza réznorodnos¢ metodologiczna oraz wie-
lo$¢ podejsc i typologii. Ogodlnie rzecz ujmujac, foresight moze by¢ interpretowany
dwojako: jako proces - sposéb myslenia i dziatania oraz jako produkt - narzedzie
zarzadzania. Ze wzgledu na zasieg terytorialny wyrdzniamy foresight metropolital-
ny, regionalny, krajowy czy ponadnarodowy. Z punktu widzenia przedmiotu mamy
foresight branzowy (przemystowy) i technologiczny. Wyrézniamy takze foresight:
zorientowany na potrzeby, zorientowany na rozwigzanie problemu oraz zoriento-
wany na zastosowanie.

W zarzadzaniu rozwojem jednostek terytorialnych foresight odgrywa coraz istot-
niejsza role. Dotyczy to szczegdlnie duzych miast i ich obszaréw metropolitalnych
oraz silnych gospodarczo regionéw. Podstawowe cele tego procesu to [Nowakow-
ska, 2012,s.114]:

» identyfikacja technologii, zasobéw wiedzy i obszaréw badan z duzym poten-
cjatem wzrostu;

» identyfikacja branz/sektoréw wiodacych dla gospodarki miasta/regionu, de-
cydujacych o jego pozycji konkurencyjnej w przysztosci;

» dostarczenie wiedzy i informacji niezbednych dla planowania decyzji i dziatan
podejmowanych w ramach polityki miejskiej/regionalnej;

» identyfikacja szans i zagrozen ptynacych z rozwoju nauki i techniki dla roz-
woju miasta/regionu;

» poprawa wymiany wiedzy i tworzenie relacji sieciowych - budowanie $rodo-
wiska innowacji.

Cele metody foresight to rozwiniecie strategicznego spojrzenia na rozwdj i reo-
rientacja decyzji na przyszte zdarzenia wraz z mobilizowaniem podmiotéw lokalnych
do podejmowania wspolnych dziatan. Jest on takze istotnym instrumentem eduka-
cyjnym i informacyjnym poprzez: 1) informowanie srodowisk opiniotwérczych i de-

#obserwatorium innowacji sektora publicznego

#foresight metropolitalny
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cydentéw politycznych o prawdopodobnych kierunkach dtugoterminowego rozwoju
i zmian zachodzacych w miescie/regionie; 2) aktywizacje spoteczng i ukierunkowa-
nie dziatan na kluczowych obszarach rozwoju, opierajac sie na wiedzy ekspertéw
i zaangazowaniu podmiotow lokalnych; 3) wykorzystanie potencjatu intelektualnego
srodowiska lokalnego wraz z tworzeniem kultury foresightu, spajajacej powstate
sieci powiagzan spotecznych [Klepka, 2008, s. 102].

Cechg charakterystyczng foresightu jest szerokie wykorzystanie potencjatu
ludzkiego jednostki terytorialnej w procesie identyfikowania scenariuszy rozwoju.
Jest to proces konsolidujacy rézne punkty widzenia i grupy intereséw funkcjonuja-
ce w przestrzeni lokalnej. Bazuje na wspotpracy i budowaniu trwatego konsensu-
su wszystkich ,aktoréw” sceny lokalnej, odgrywajacych istotna role w kreowaniu
innowacyjnosci (m.in. wtadz samorzadowych, publicznych instytucji lokalnych i re-
gionalnych, podmiotéw sektora MSP, duzych podmiotéw gospodarczych, instytucji
przedstawicielskich biznesu oraz instytucji otoczenia biznesu, Srodowiska nauko-
wego, organizacji pozarzadowych).

Foresight metropolitalny dla Gérnoslaskiego Obszaru Metropolitalnego

W ramach projekt ,Forgom” Gtéwny Instytut Gérnictwa w Katowicach wraz z Uni-
wersytetem Ekonomicznym w Katowicach oraz Politechnika Slaska w Gliwicach podjat
wyzwanie wyznaczenia kierunkéw rozwoju technologicznego dla sektora metropoli-
talnych ustug publicznych w Gérnoslaskim Obszarze Metropolitalnym. Do metropoli-
talnych ustug publicznych zaliczono: transport publiczny, gospodarke wodno-Sciekowa,
gospodarke odpadami, dostawy energii, kulture wysoka, szkolnictwo wyzsze, specja-
listyczne ustugi zdrowotne, obstuge kontaktéw miedzynarodowych, ustugi zwigzane
z turystyka i ponadlokalne ustugi administracyjne.

Przedmiotem badan byt sektor metropolitalnych ustug publicznych, ktéry istotnie
i bezposrednio wptywa na jakos¢ zycia GOM, rozwéj nowych technik i technologii zas
moze istotnie poprawic ich standard na obszarze GOM. Przeprowadzone studia feresi-
ghtowe i tworzone w ich trakcie scenariusze uwarunkowan oraz wizja rozwoju obszaru
metropolitalnego pozwolity okresli¢ strategie dziatania zogniskowang wokot oferty
ustug metropolitalnych oraz dostarczyty rekomendacji dla polityki rozwoju.

Zasieg terytorialny projektu to Gérnoslaski Obszar Metropolitalny obejmujacy
14 miast aglomeracji tworzacych Gérnoslaski Zwigzek Metropolitalny (GZM).

Zrddio: gpracowanie wlasne na podstawie informai 3e strony inter  wiww.foresightgom.pl, [dostep 10.70.20175)].

Z punktu widzenia metodologicznego foresight jest zbiorem narzedzi utatwiaja-
cych konstrukcje scenariuszy rozwoju w stosunkowo dtugiej perspektywie czasowe;j
(zwykle 15-20 lat). Dlatego tez oprécz klasycznych metod analitycznych stosowane
sg metody kreatywne i metody heurystyczne oraz intuicja, analizy antycypacyjne
(scenariusze) czy analizy trendéw [Kucinski, 2006, s. 6-10]. Jest to narzedzie cha-
rakteryzujace sie duzg elastycznoscig metodyczna, bedaca konsekwencja celow,
przedmiotu, skali przestrzennej czy horyzontu czasowego.

Foresight jest Zrodtem wiedzy o istotnych problemach spotecznych i gospodar-
czych w réznych horyzontach czasowych z jednej strony, z drugiej zas stanowi na-
rzadzie kreatywnego poszukiwania strategicznych obszaréw rozwoju i planowania
dziatan w miescie. Jest instrumentem komplementarnym wobec strategii innowa-
cji oraz innych strategicznych instrumentéw stymulowania rozwoju. Ich spéjnos¢
i wspotzaleznosé jest warunkiem koniecznym budowania trwatych podstaw rozwoju
zdolnosci innowacyjnych miast i ich obszaréw funkcjonalnych.

136



Bibliografia

Altkorn J. (red.) (1998), Podstawy marketingu, Instytut Marketingu, Krakéw.

Andres J., Stefaniak C., Parker C., Quin S., Rinaldi R., Byrom J. (2009), Town centre
management models: A European perspective, ,Cities” nr 26.

Banachowicz B. (2014), Laboratorium innowacji. Wsparcie innowacyjnosci sektora pu-
blicznego, ,Przeglad Stuzby Cywilnej” nr 6(33).

Bleja A. (2010), Partnerstwo publiczno-prywatne w administracji publicznej, Folia Oeco-
nomica 243, Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, £édz.

Bogdol M. (2008), Zarzgdzanie jakoscig w urzedach administracji publicznej. Teoria
i praktyka, Wydawnictwo Difin, Warszawa.

Boryczka E. (2014), Town Centre Management - utopijna idea zarzqdzania czy strach
przed zmianami i niechec¢ do nich?, ,Liberte!” nr XVII.

Bosiacki A., Izdebski H., Nelicki A., Zachariasz |. (2010), Nowe zarzqdzanie publiczne
i public governance w Polsce i w Europie, Wydawnictwo Liber, Warszawa.

Bovaird T. (2000), The Role of Competition and Competitiveness in Best Value in England
and Wales, ,Public Policy and Administration” nr 15(83).

Chadzynski J., Nowakowska A., Przygodzki Z. (2007), Region i jego rozwéj w warun-
kach globalizacji, Wydawnictwo Fachowe Cedewu, Warszawa.

Chodorowski L. (2013), Ewolucja kontroli wewnetrznej w kierunku efektywnosciowym
w instytucjach publicznych, Uniwersytet Warszawski, Ekonomia 32.

Cosgrave E., Arbuthnot K., Tryfonas T. (2013), Living labs, innovation districts and in-
formation market-places: A systems approach for smart cities, ,Procedia Computer
Science” nr 16.

Grochowski M. (2014), Samorzqdnosé lokalna a terytorialny wymiar rozwoju. Zarzg-
dzanie obszarami funkcjonalnymi. Analizy i Studia, ,Mazowsze Studia Regionalne”
nr 15.

Handbook On Planning, Monitoring And Evaluating For Development Results (2009),
United Nations Development Programme, http://www.undp.org/eo/handbook.

Higgins A., Klein S. (2011), Introduction to the Living Lab Approach, [w:] Y-H. Tan,
N. Bjorn-Andersen, S. Klein, B. Rukanova B. (red), Accelerating Global Supply Cha-
ins with IT-Innovation ITAIDE Tools and Methods, Springer, Berlin.

Kaczmarek T., Mikuta t. (2007), Ustroje terytorialno-administracyjne obszaréw metro-
politalnych w Europie, Bogucki Wydawnictwo Naukowe, Poznan.

Klepka M. (2008), Foresight, [w:] K.B. Matusiak (red.), Innowacje i transfer technologii.
Stownik pojeé, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa.

Kobylinska U. (2014), Ewolucja czy rewolucja? Zmiany w standardzie 1SO 9001:2015,
,Economics and Management” nr 1.

Korbus B. (2003), Partnerstwo publiczno-prywatne, Urzad Komitetu Integracji Euro-
pejskie;j.

Kucinski J. (2006), Organizacja i prowadzenie projektow foresight w swietle doswiadczen
miedzynarodowych, Instytut Podstawowych Probleméw Techniki PAN, Warszawa.

Limanski A., Drabik I. (2007), Marketing w organizacjach non-profit, Wydawnictwo
Difin, Warszawa.

Markowski T. (1999), Zarzqdzanie miastem, PWN, Warszawa.

Matusiak K.B. (red.) (2008), Innowacje i transfer technologii. Stownik pojec, Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa.

137



Matusiak K.B., Kucinski J., Gryzik A. (red.) (2009), Foresight kadr nowoczesnej go-
spodarki, PARP, Warszawa.

Nowacka A., Nowacki R. (2004), Podstawy marketingu, Wydawnictwo Difin, Warsza-
wa.

Nowakowska A. (2012), Regionalny wymiar proceséw rozwoju, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu £odzkiego, £odz.

Nowakowska A., Przygodzki Z., Sokotowicz M.E., Chadzynski J., Matusiak K.B., Klep-
ka M. (2008), Benchmarking klastréw. Metodyka benchmarkingu klastréw w Polsce,
PARP, Warszawa.

Opolski K., Modzelewski P. (2004), Zarzgdzanie jakoscig w ustugach publicznych, Wy-
dawnictwo Fachowe Cedewu, Warszawa.

Practical Guide to Regional Foresight, FOREN Network (Foresight for Regional Develop-
ment), European Commission Research Directorate General, STRATA Program-
me, December 2001.

Schumacher J. (2005), Alcotra Innovation project: Living Labs - Definition, Harmoniza-
tion Cube Indicators & Good Practices, http://www.alcotra-innovation.eu/proget-
to/doc/Short_guide_on_Living_Labs_and_some_good_practices.pdf.

Stahlbrést A, Holst M. (2012), The Living Lab Methodology Handbook, Social Informa-
tics at Luled University of Technology and CDT - Centre for Distance-spanning
Technology, Sweden.

Stewart J. (2007), A Living Lab in Edinburgh University, The Scottish Living Lab Initia-
tive, The Institute for the Study of Science Technology and Innovation, Univer-
sity of Edinburg, http://www.itfutures.ed.ac.uk/Conference%2007%20Slides/
James%20Stewart.pdf.

Szelagowska A. (2011), Partnerstwo publiczno-prywatne jako alternatywna forma fi-
nansowania spotecznego budownictwa mieszkaniowego w Polsce, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego nr 686, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia
nr47,Szczecin.

Szromnik A. (2007), Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku, Oficyna Wydaw-
nicza Wolters Kluwer business, Krakow.

Trocki M. (2001), Outsourcing strategiczny. Metoda restrukturyzacji dziatalnosci, War-
szawa.

Trocki M. (2001), Outsourcing, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

Wiecek J. (red.) (2007), Zintegrowane zarzqdzanie jakoscig, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Lédzkiego, £6dz.

Wojciechowski E. (1997), Samorzqd terytorialny w warunkach gospodarki rynkowej,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Wytyczne w sprawie standarddéw kontroli wewnetrznej w sektorze publicznym INTOSAI
GOV 9100 (2011), Najwyzsza lzba Kontroli.

Zakrzewska-Bielawska A. (red.) (2012), Podstawy zarzqdzania. Teoria i ¢wiczenia, Ofi-
cyna Wydawnicza Wolters Kluwer business, Warszawa.

138



http://dx.doi.org/10.18778/7969-721-2.07

tukasz Arendt*

ZARZADZANIE PROJEKTAMI MIEJSKIMI

*Mgr, Uniwersytet t6dzki, Wydziat Ekonomiczno-Socjo-
logiczny, Katedra Gospodarki Regionalnej i Srodowiska,
e-mail: eboryczka@uni.lodz.pl




7.1. Projekt i zarzadzanie projektem w miescie
7.1.1. Historia zarzadzania projektami

Postepujacy rozwdéj miast wymaga dobrego planowana i realizowania przed-
siewzie¢ w sferze ekonomicznej, spotecznej, kulturalnej, przestrzennej czy ekolo-
gicznej, ktore powinny stuzy¢ wdrozeniu koncepcji zrdwnowazonego rozwoju. No-
woczesne miasta coraz czesciej przedsiewziecia te realizujg w formie projektow.
W zwiazku z tym wiedza i umiejetnosci dotyczace ich inicjowania, planowania, pro-
wadzenia - czyli zarzadzania projektami - tak aby przyniosty jak najwiecej wartosci
dodanej, sa istotne dla zrozumienia proceséw zachodzacych w miastach na catym
$wiecie. Miasta zazwyczaj realizujg wiele projektow rownoczesnie (Soita-Dracz-
kowska, 2012) - z tego powodu wazne jest nie tylko, aby danym projektem dobrze
zarzadzad, ale réwniez aby zapewnic¢ odpowiednie powigzania miedzy réznymi pro-
jektami w celu osiagniecia efektu synergii.

Chociaz zarzadzanie projektami w ksztatcie, w jakim jest obecnie znane, wy-
tonito sie w potowie XX wieku w ramach nauk o zarzadzaniu, to nalezy pamietac,
ze projekty (bez stosowania specjalnych metod planowania i kontroli, jakie charak-
teryzuja nowoczesne podejscie do zarzadzania projektami) byty realizowane juz
tysiace lat temu. Wsréd tego typu przedsiewzie¢ zazwyczaj wymienia sie budowe
piramid w Egipcie badz Wielki Mur Chinski.

#zarzadzanie projektami

Zarzadzanie projektami w przeszlosci — przedsiewziecia, ktére do dnia dzisiejszego wzbudzaja

zachwyt

Piramida Cheopsa w Gizie

fot. N. Aldin Thune (licencja Creative Commons),
http://archeowiesci.pl/2009/06/21/zapomniana
-komora-w-piramidzie-cheopsa-czyli-jak-zbudo-
wano-olbrzyma-z-gizy/ [dostep 24.02.2016]

Pierwsza piramida schodkowa Dze-
sera zostata zbudowana ok. 2650 roku
p.n.e. Najwieksza i najbardziej znana pi-
ramida Cheopsa powstata ok. 2550 roku
p.n.e. Ma ksztatt idealnego ostrostupa
o pierwotnej podstawie boku 230 i wy-
sokosci 146,6 metréw. Do budowy wy-
korzystano okoto 2,5 miliona skalnych
blokéw, wazacych od 3 do 80 ton

Wielki Mur Chirski

fot. J. Hatun (licencja Creative Commons), http://
archeowiesci.pl/2011/09/12/wielki-mur-chinski-
jeszcze-potezniejszy/ [dostep 24.02.2016]

Wielki Mur Chinski to kompleks
obronny, ktéry zaczeto budowa¢
w 214 roku p.n.e. Ciggnie sie od Zatoki
Laiodong po pustynie Gobi. Jego gtéw-
na czes¢ ma dtugosc 2450 km, a wraz
z bocznymi odnogami okoto 6000 km.
Przy budowie zatrudniono ok. 300 tysie-
cy robotnikéw i zuzyto 300 milionéw m?®
materiatéw (mozna by z tego wybudo-
wac 120 piramid Cheopsa).

Zrédto: http:] | tajemnicepiramid.eu/ cud.htm, [dostep
10.09.2015).

Zrédto: http:/ [ www.budowle.pl/ budowla, wiel-
ki-mur-chinski, [dostgp 10.09.2015].
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Natomiast poczatki nowoczesnego zarzadzania projektami wigzane sg z bada-
niami Fredericka W. Taylora, ktéry skupiajac sie na zagadnieniu metod podniesienia
wydajnosci pracownikéw, doszedt do wniosku, ze najlepszym rozwigzaniem jest ana-
lizowanie pracy w podziale na poszczegdlne czesci i zadania. Wspotpracownikiem
Tylora byt Henry Gantt, ktory opracowat narzedzie analityczne - diagram przedsta-
wiajacy wszystkie zadania do wykonania, z zarysem powigzan miedzy tymi zadania-
mi i przypisanym czasem trwania kazdego zadania.

Projekt Manhattan (Manhattan Engineering District Project), ktérego efektem byto
wynalezienie bomby atomowej w latach 40. XX wieku, jest uwazany za pierwszy
program zarzadzany przez osoby, ktére postrzegaty swoja role jako kierownikéw
(projektu). Wsréd innych projektéw wojskowych potowy ubiegtego wieku mozna
wymieni¢ m.in. program Polaris (budowa pociskéw z gtowicami jadrowymi wy-
strzeliwanych z okretow podwodnych) i w zasadzie program Apollo (loty na Ksie-
2yc). Metody zarzadzania projektami w zastosowaniach cywilnych byty wdrazane
sukcesywnie, a ich powszechne wykorzystanie przypadto na lata 50. i 60. XX wieku,
kiedy nastapit rozwéj narzedzi wspomagajacych zarzadzanie projektami - przede
wszystkim metod sieciowych (CPM - Critical Path Method, PERT - Program Evalu-
ation and Review Technique, GERT - Graphical Evaluation and Review Technique). Jako
przyktad pierwszego cywilnego zastosowania metod zarzadzania projektami podaje
sie tzw. plan Marshalla (plan pomocy dla Europy po Il wojnie $wiatowej). W 1969
roku w Stanach Zjednoczonych powotano do zycia Project Management Institute
(PMI) - organizacje pozarzadowa, ktérej przedmiotem dziatalnosci do dzisiaj jest
rozwijanie teorii i praktyki zarzadzania projektami oraz wspieranie oséb zajmuja-
cych sie tg problematyka (kierownikow projektéw). Nastepnie rozwoj teorii zarza-
dzania projektami nieco spowolnit, gdyz napotkat na bariere technologiczng (niska
moc obliczeniowa éwczesnych komputerdw). Dopiero rewolucja technologiczna
w dziedzinie informatyki i telekomunikacji pozwolita pokonac te bariere i od lat 90.
XX wieku zarzadzania projektami wkroczyto do praktycznie wszystkich dziedzin
Zycia poprzez specjalistyczne oprogramowanie wspomagajace procesy planowania
i realizacji projektéw [Trockiiin., 2003, s. 28-29].

7.1.2. Projekt - definicja, cechy charakterystyczne

Nie istnieje jedna uniwersalna definicja projektu. Buktaha definiuje projekt jako
»sekwencje przemyslanych, logicznie uporzadkowanych dziatan, majacych wyraznie
okreslony cel i produkty koricowe oraz zasoby i Srodki potrzebne do jego realizacji,
atakze ramy czasowe, to jest poczatek i koniec, o charakterze najczesciej innowa-
cyjnym, niepowtarzalnym, wnoszacym unikatowa wartos$¢ dodang dla organizacji”
[Buktaha, 2007, s. 16]. Zgodnie z podejsciem w ramach metodyki PRINCE2 projekt
jest ,organizacja tymczasowa, powotana w celu dostarczenia jednego lub wiecej
produktéw biznesowych wedtug uzgodnionego Uzasadnienia Biznesowego” [TSO,
2009, s. 33]. Najprostszg zas definicje projektu znajdziemy w metodyce PMI, gdzie
projekt to nic innego jak tymczasowe przedsiewziecie majgce na celu stworzenie
unikalnego produktu, ustugi lub osiagniecie unikalnego rezultatu [PMI, 2006, s. 5].

Niezaleznie od tego, jaka definicje projektu przyjmiemy, wérdd charakterystycz-
nych cech projektu nalezy wymienié [por. m.in. Trocki i in., 2009, s. 17-18; Dylewski
iin., 2009,s.56; PMI, 2006, s. 5-6; Nicholas, Steyn, 2012, s. 26-271:

» Okreslonos¢ - rozumiana na dwa sposoby: jako tymczasowos¢ (projekt jest
realizowany we wskazanym horyzoncie czasu, ma jasno zdefiniowany pocza-
tek i koniec) oraz okreslonos¢ kosztowa (oszacowany i z gory zaplanowany
budzet).

#plan marshalla

#definicja projektu

#cechy projektu




#tréjkat projektowy

#macierz kompromiséw projektowych

» Niepowtarzalnos$¢ - projekt jest zestawem dziatan stuzacych zaspokojeniu
konkretnej jednorazowej potrzeby. Ma dostarczy¢ unikalne i nowatorskie
rozwigzanie, co odréznia projekt od dziatan rutynowych czy operacyjnych.

» Podejscie problemowe (celowe) - projekt ma za zadanie zmienié sytuacje za-
stang i osiggnacd rezultat oczekiwany przez organizacje zamawiajaca projekt.

» Ztozonos$¢ - zazwyczaj projekt jest przedsiewzieciem kompleksowym, ktére
wymaga prowadzenia prac w wielu obszarach funkcjonowania danej organi-
zacji, przy wtaczeniu w jego realizacje wielu oséb, réwniez spoza tej organi-
zacji.

» Odrebnos¢ organizacyjna - projekt jest zestawem wyodrebnionych dziatan,
oddzielonych od zwyktej dziatalnosci operacyjnej danej organizacji. Wymaga
to wydzielenia specjalnej struktury realizacji projektu oraz oddelegowania
0s0b, ktore utworza zespot projektowy.

» Niepewnos¢ - ze wzgledu na ich niepowtarzalnos$¢ i ztozonos¢ projekty ce-
chuja sie wyzszym poziomem ryzyka niz rutynowa dziatalnos$¢ organizacji.

Wszystkie projekty funkcjonuja w rzeczywistosci, w ktérej napotykamy na réz-

nego rodzaju ograniczenia - w odniesieniu do projektéw najczesciej wymienia sie
w tym kontekscie czas, budzet, zakres i jakos¢, ktére tworzg tzw. tréjkat ograniczen
(nazywany réwniez ztotym trojkatem, zelaznym tréjkatem lub tréjkatem projekto-
wym) (rys. 7.1). Tréjkat projektowy ma uswiadomi¢ osobom realizujacym projekt
(a przede wszystkim kierownikowi projektu), ze te cztery obszary (parametry)
sg ze soba $cisle powiazane i oddziatuja na siebie, co oznacza, ze zmiana jednego
z nich spowoduje zmiane pozostatych parametréw. Przyktadowo, jesli w projekcie
planowano wybudowanie stadionu pitkarskiego na 10 000 oséb (zakres) przy okre-
$lonym budzecie, w danym czasie i przy zatozonej jakosci (np. czy krzesta maja by¢
wyscietane, aby byto wygodniej na nich siedzie¢, czy tez siedziska beda plastikowe
i twarde), to zmiana pojemnosci stadionu (np. do 15 000 oséb) z pewnoscia odbije
sie na kosztach i czasie potrzebnym do realizacji tego przedsiewziecia. | chociaz nie
jest to tatwe, w kazdym projekcie nalezy dazy¢ do utrzymania réwnowagi pomiedzy
poszczegdlnymi ograniczeniami w tréjkacie, co ma kluczowe znaczenie w sytuacji,
gdy w projekcie trzeba wprowadzi¢ jakie$ zmiany.

Rysunek 7.1. Zloty tréjkat projektowy

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie Trockz, 2012, 5. 21; Lock, 2009, s. 17.
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Aby sprawnie i skutecznie zarzadza¢ zmianami w projekcie, zawsze nalezy od-
nosic sie do ztotego tréjkata i juz na poczatku projektu ustali¢, dotrzymanie ktérego
z parametrow jest najwazniejsze. W tym celu wykorzystuje sie macierz kompromi-
séw projektowych. W mysl tej techniki wybiera sie jeden parametr, ktéry traktuje sie
jako ustalony (nie podlega zmianom), jeden parametr, ktory bedzie optymalizowany
w ramach projektu i dwa parametry, ktore moga by¢ negocjowane (bedg sie zmieniac
w przyjetych granicach).

Macierz kompromiséw w projekcie budowy Stadionu Narodowego

Jesli projekt dotyczy budowy Sta-
dionu Narodowego w Warszawie, na
ktorym ma sie odby¢ otwarcie imprezy
sportowej rangi miedzynarodowej (Mi-
strzostwa Europy 2012 w Pitce Noz-
nej), a termin rozpoczecia imprezy jest
z gory wiadomy, w takim przypadku pa-
rametrem ustalonym z pewnoscig be-
dzie czas. Poniewaz stadion, poza funk-
cja sportowa, ma réwniez petnic funkcje
PR i podnosi¢ atrakcyjnos¢ turystyczng
miasta, warto wybudowac go z rozma-

Stadion Narodowy w Warszawie

X 5 h fot. P. Jahr, Wikimedia Commons (licencja Creative
chem, czyli zoptymalizowac zakres. Commons) [dostep 24.02.2016]

W rezultacie parametrami, ktore beda
podlegaty negocjacjom, beda budzet

i jakosc.
Parametr Ustalony Optymalizowany Negocjowany
Czas X
Budzet X
Zakres X
Jakos¢ X

Zrddfo: gpracowanie wiasne.

Kazdy projekt sktada sie z kilku faz, w ramach ktérych wystepuja charaktery-
styczne dla kazdej z nich procesy zwigzane z wykorzystaniem zasobow (rzeczowych
i ludzkich) przy zatozonym ograniczeniu czasowym. | chociaz cykl zycia poszcze-
gblnych projektéw (analogiczny do cyklu zycia produktu opisywanego szeroko
w literaturze marketingowej) moze sie istotnie réznic, to jego fazy s na tyle uniwer-
salne, Zze mozna je przedstawi¢ za pomoca prostego diagramu (rys. 7.2). W zaleznosci
od podejscia wyrdznia sie od trzech do pieciu faz w cyklu zycia projektu. Ponizej
przedstawiono koncepcje, w ktérej wyodrebnia sie 5 faz.
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#faz y w cyklu zycia projektu

#kamienie milowe

Rysunek 2. Cykl zycia projektu

Faza dojrzatosci
Faza spadku

Faza nasycenia

Wykorzystanie zasobéw
Fazawzrostu

Fazarozwoju

Zrddo: na podstawie Dylewski i in., 2009, s. 61.

W pierwszej fazie - rozwoju - powstaje koncepcja projektu. Prowadzona jest
analiza probleméw, jakie chcemy rozwigzaé, formutowane sg cele projektu i przy-
gotowywana jest karta projektu. W fazie drugiej nastepuje wtasciwe zdefiniowanie
projektu: ocena jego wykonalnosci, okreslenie szczegotowej struktury projektu wraz
z doborem zespotu projektowego, oszacowanie kosztéw, opracowanie harmonogra-
mu. W fazie trzeciej - wtasciwej realizacji - wykonuje sie zaplanowane dziatania,
monitoruje postep prac, zgodnos$¢ z harmonogramem, a w przypadku odchylen -
wprowadza sie niezbedne korekty. Faza czwarta to okres wzmozonej pracy, kiedy
produkt koncowy projektu jest niemalze gotowy i trzeba wprowadzi¢ ostatnie po-
prawki i przygotowac go do przekazania organizacji zamawiajacej. W ostatniej fazie
nastepuje zamkniecie projektu - analizuje sie stopien osiagniecia wskaznikéw i ce-
6w projektu, dokonuje ostatecznych rozliczen finansowych, archiwizuje dokumenty.
Wazne, aby pamietac, ze prace nad projektem zaczynaja sie znacznie wczesniej niz
jego wdrozenie.

W kazdej z faz cyklu zycia projektu wystepuja tzw. kamienie milowe (milesto-
nes), czyli momenty przetomowe w realizacji projektu. Kamienie milowe wyznaczaja
punkty kontrolne projektu, w ktérych nalezy sprawdzi¢, na ile projekt realizowany
jest zgodnie z zatozeniami. Jesli odchylenia od przyjetych zatozen w takim punkcie
kontrolnym sa zbyt duze, wtedy niezbedne jest podjecie decyzji o wstrzymaniu badz
zaniechaniu realizacji projektu. W tym sensie kamienie milowe sg takze punktami
koordynacyjnymi, w ktérych nastepuje podsumowanie dotychczasowych dziatan
i uruchomienie (badz nie) kolejnej fazy/etapu projektu. Kamien milowy powinien
[Jones, 2009, s. 91]: definiowac okreslony cel, a nie zestaw czynnosci; by¢ mierzal-
ny - to znaczy okresla¢ warunek, po spetnieniu ktérego kamien milowy zostanie
osiagniety; wskazywac wazne punkty decyzyjne lub zadania prowadzace do reali-
zacji celu projektu.
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Skoro wiadomo juz, jakie fazy wystepuja w cyklu zycia projektu oraz jak waz-
ne sa kamienie milowe, mozna postawic¢ pytanie: kiedy konczy sie projekt? Intuicja
podpowiada, ze wtedy, kiedy wszystkie zadania zaplanowane w projekcie zostaty
zrealizowane, a projekt zostat zamkniety. Taka odpowiedz jest poprawna pod wa-
runkiem, ze udato sie osiagna¢ cel projektu. Natomiast w sytuacji, gdy na ktéryms
z kamieni milowych okazuje sie, Ze cel projektu (z réznych powodéw - wewnetrz-
nych badz zewnetrznych w stosunku do projektu) nie jest mozliwy do osiggniecia,
jedyna stuszng decyzja, jaka kierownik projektu moze podja¢, jest zakonczenie
projektu, nawet jesli znajdujemy sie dopiero w fazie organizowania i wykonawstwa
projektu. Pozwala to zminimalizowac straty i przesunac zasoby (ludzkie i rzeczowe)
do tych projektéw, ktére maja wieksza szanse na sukces.

7.1.3. Zarzadzanie projektem. Metodyki

W mysl metodyki PRINCE2 ,zarzadzanie projektem to planowanie, delegowanie,
monitorowanie i kontrolowanie wszystkich aspektéw projektu oraz motywowanie
zaangazowanych oséb, aby osiaggnac cele projektu w granicach docelowych wskaz-
nikdw wykonania dla czasu, kosztéw, jakosci, zakresu, korzysci i ryzyk” [TSO, 2009,
s. 4]. Innymi stowy, zarzadzanie projektem to nic innego jak zastosowanie wiedzy,
umiejetnosci, narzedzi i technik do dziatan projektowych w celu spetnienia lub prze-
kroczenia oczekiwan zwigzanych z projektem [por. Trocki i in., 2009, s. 26].

Na co nalezy zwrdécié szczegdlng uwage, aby spetni¢ badz przekroczy¢ oczeki-
wania wobec projektu? Po pierwsze, w ramach zarzadzania projektami wyodrebnia
sie poszczegdlne obszary funkcjonalne, ktérymi trzeba zarzadzac - czyli zastosowacd
konkretne metody i techniki przypisane tym obszarom. W podejsciu PMI zdefinio-
wano 9 takich obszardw, ktére nazwano obszarami wiedzy (rys. 7.3). Poza obszara-
mi, ktére wynikaja ze ztotego tréjkata, obejmuja one zarzadzanie zasobami ludzkimi
(osobami realizujacymi projekt), komunikacja (sposéb informowania oséb zaintere-
sowanych projektem o jego przebiegu), ryzykiem (identyfikowanie zdarzen, ktére
mogtyby mieé wptyw na realizacje projektu i podejmowanie dziatan minimalizuja-
cych negatywne skutki tych zdarzen), zakupami (zapewnienie terminowych dostaw
materiatéw o odpowiedniej jakosci) i integracja projektu (zapewnienie koordynacji
miedzy poszczegdlnymi elementami projektu).

#zarzadzanie projektem

#obszary wiedzy

Rysunek 7.3. Obszary procesoéw zarzadzania projektami

Zarzadzanie projektem

4 N 4 N\ 4 ™\
Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie czasem
id integracja projektu i zakresem projektu id w projekcie
\_ J \_ J \_ J
4 7\ 4 7\ 4 . N\
X . Zarzadzanie
Zarzadzanie Zarzadzanie . .
> kosztem projektu g jakoscia projektu g Zaswggljétll(dczilélml
N\ J . J \_
/ N\ 4 N 4 N\
Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie
> komunikacja w projekcie > ryzykiem w projekcie > zakupami
L J L J L J

Zrédto: PMI, 2006, s. 11.
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Po drugie, wszystkie projekty ztozone s z procesdéw (proces to nastepujace po
sobie dziatania, ktére prowadza do osiagniecia okreslonego wyniku), ktére w ramach
projektu mozna podzieli¢ na pie¢ grup: inicjacji, planowania, wykonania, kontroli
i zamykania. Te grupy procesow sa ze soba powiazane - wynik jednego procesu sta-
nowi warunek poczatkowy kolejnego procesu. Co istotne, poszczegdlne procesy
nie muszg wystepowac sekwencyjnie, natomiast reguta jest, ze kilka procesow jest
realizowanych réwnoczesnie w ramach danej fazy lub etapu projektu (rys. 7.4).

#metodykach zarzadzania projektami

Poziom aktywnosci

Rysunek 7.4. Procesy w realizacji projektu

Wykonywanie

Planowanie

Zakoriczenie
Inicjacja

Zrddto: gpracowano na podstawie PMI, 2006, s. 71.

W ramach proceséw inicjacji dokonuje sie rozstrzygniecia, czy dana faza/dany
projekt moze sie rozpocza¢, a nastepnie uruchamia te faze/ten projekt. Procesy
planowania stuzg przygotowaniu schematéw wykonania zadan, tak aby osiagna¢
cel projektu. Procesy wykonania polegaja na koordynowaniu zasobdéw rzeczowych
i ludzkich, prowadzac do dostarczenia produktu lub ustugi. W procesach kontroli
monitoruje sie postep prac, aby mie¢ pewnosé, ze projekt realizowany jest zgodnie
z planem badz aby wykry¢ nieprawidtowosci i podja¢ dziatania naprawcze. Nato-
miast w procesach zamykania dokonuje sie oceny i formalnej akceptacji realizacji
danej fazy/danego projektu.

Wszystkie dziatania, jakie nalezy podjaé, aby skutecznie zarzadzac projektem,
opisane sa w tzw. metodykach zarzadzania projektami. Metodyki stanowig usyste-
matyzowany opis, w jaki sposob zarzadzac projektem. Sg swego rodzaju ,przepisem’,
jak postepowac na poszczegélnych etapach realizacji projektow, na co szczegélnie
zwracac¢ uwage, jakich btedoéw sie wystrzegaé. Metodyka zawiera zestaw szczegé-
towych technik mozliwych do zastosowania na poszczegélnych etapach realizacji
projektu. Jest to swoisty przewodnik po typach dokumentacji oraz uprawnien nie-
zbednych do wykonania poszczegdlnych czesci projektu [Buktaha, 2007, s. 23].

Istnieje wiele metodyk - sa uniwersalne, ktére mozna zastosowac w kazdego
rodzaju projekcie, jak réwniez metodyki dedykowane projektom z okreslonych dzie-
dzin (np. informatycznych). Wsrdd najbardziej popularnych, powszechnie stosowa-
nych w nowoczesnym zarzadzaniu mozna wymienic [Skalik, 2009, s. 61; Wirkus i in.,
2014,s.183-208]:
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» metodyke opracowana przez Project Management Institute (PMI) w latach
80. XX wieku, podlegajaca ciagtej aktualizacji i rozwojowi;

» PRINCE 2 (Projects in Controlled Environment);

» ZCP - Zarzadzanie Cyklem Projektu (PCM - Project Cycle Management).
Metodyka przyjeta przez Komisje Europejska, polecana do stosowania
w realizacji projektéw czy programéw wspoétfinansowanych ze srodkéw Unii
Europejskiej. Metodyka ZCP ma zastosowanie przede wszystkim do tzw. pro-
jektow migkkich, gdzie gtéwny nacisk ktadzie sie na rozwéj zasobéw ludzkich
i przeciwdziatanie marginalizacji niektorych grup spotecznych.

W opisie poszczegdlnych elementéw zarzadzania projektami beda pojawiaty sie
odwotania do réznych metodyk. Szczegdlna uwaga zostanie poswiecona wybranym
metodom, technikom i narzedziom, ktére sg kluczowe dla sprawnego zarzadzania
projektami.

7.2. Inicjowanie i formutowanie projektu

Zanim rozpocznie sie planowanie dziatan do realizacji w projekcie, szacowanie
jego kosztu i okreslanie daty zakonczenia, nalezy najpierw zastanowic sie, czy taki
projekt jest potrzebny, dlaczego chcemy badz powinnismy go uruchomié¢, do jakich
zmian w naszym otoczeniu doprowadzi i na kogo bedzie oddziatywat. Odpowiedzi na
te pytania poszukuje sie w ramach grupy proceséw inicjowania projektu. W tym pod-
rozdziale oméwione zostang trzy istotne elementy, ktére nalezy zrealizowac, aby
méc uruchomic projekt - analiza interesariuszy, technika definiowania celu projektu
oraz efekt prac inicjujacych projekt, czyli karta projektu zawierajgca podstawowe
informacje o projekcie.

7.2.1. Analiza interesariuszy

Projekty realizowane sa przez ludzi dla ludzi - dlatego juz na wstepie kluczowe
jest okreslenie, kto powinien zostac¢ zaangazowany w nasz projekt, aby maksymali-
zowac prawdopodobienistwo osiggniecia celu. Te grupe oséb nazywa sie interesariu-
szami (stakeholders). Interesariusze to osoby i organizacje, ktore sa aktywnie zaan-
gazowane w projekt lub ktérych interesy podlegaja korzystnym badz niekorzystnym
wptywom wynikajacym z realizacji lub zakonczenia projektu [PMI, 2006, s. 26].

Identyfikacja interesariuszy i ich nastawienia wobec projektu pozwala wstepnie
okresli¢, czy projekt ma szanse zakonczyc sie sukcesem, czy w trakcie jego realiza-
cji wystapia problemy, a jesli tak to jakie [Tchérzewski, 2013], a takze zaplanowac
strategie komunikacji, ktéra wzmacniataby poparcie dla projektu. Interesariuszy
mozna klasyfikowac na kilka réznych sposobow, jednakze dla praktyki zarzadzania
projektami dwa wydaja sie najwazniejsze - tj. wedtug kryterium relacji do organi-
zacji wykonujacej projekt (interesariusze wewnetrzni i zewnetrzni) i nastawienia do
projektu (nazywani umownie biatymi i czarnymi).

Interesariusze wewnetrzni to osoby, ktére zwigzane sa (na podstawie umowy
o prace lub kontraktu) z organizacja wykonujaca projekt. Nalezy do nich zaliczy¢
przede wszystkim kierownika projektu, kierownictwo organizacji (na wszystkich
szczeblach), pracownikéw wigczonych w projekt, a takze pozostatych pracownikéw
organizacji. Natomiast interesariusze zewnetrzni to osoby i organizacje, ktére znaj-
duja sie w otoczeniu - wsréd nich wymienia sie klientéw, dostawcéw, organizacje
konkurencyjne, media i zazwyczaj takze wtadze (administracje centralng, regionalng
i lokalng). W tym miejscu warto zwrdéci¢ uwage na to, ze w przypadku projektow
realizowanych przez wtadze miasta (co w praktyce sprowadza sie do utworzenia ze-

#PMI

#prince 2

#interesariusze
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spotu projektowego w ramach danego wydziatu lub kilku wydziatéw urzedu miasta)
administracja lokalna wystepuje w roli interesariusza wewnetrznego.

Do interesariuszy ,biatych” zalicza sie te osoby czy organizacje, ktére osiggna
korzysci w wyniku realizacji projektu, w zwigzku z tym beda pozytywnie nastawione
wobec projektu i mozna liczy¢ na poparcie z ich strony. Natomiast wsréd interesariu-
szy ,czarnych” znajda sie ci, ktérym z jakiegos$ powodu realizacja projektu nie odpo-
wiada - mozna zatozyc, ze ta grupa bedzie starata sie zrobic¢ wiele, aby do realizacji
projektu nie doszto. Podczas inicjowania projektu jest wiec niezmiernie wazne, aby
zidentyfikowac ,czarnych” interesariuszy i zaplanowac dziatania, ktére pozwola na
minimalizacje negatywnego wptywu tej grupy interesariuszy na projekt.

W zwiazku z tym w kazdym projekcie przeprowadza sie analize interesariuszy
i tworzy liste interesariuszy - dokument w postaci tabeli, w ktérym dla kazdego
zidentyfikowanego interesariusza okresla sie jego role w projekcie, wptyw na pro-
jekt, oczekiwania i interakcje, ewentualne problemy, na jakie mozemy napotkaé
i proponowane dziatania wobec interesariuszy. Nie ma uniwersalnego wzoru listy
interesariuszy (tab. 7.1) - jej ksztatt zalezy od specyfiki danego projektu i podejscia
stosowanego przez kierownictwo projektu. Istotne jest, aby pamieta¢, ze oddziaty-
wanie interesariusz-projekt ma charakter obustronny - z tego powodu analizuje
sie oba typy oddziatywania: interesariusza na projekt i projektu na interesariusza.
| chociaz lista interesariuszy jest dokumentem otwartym, to moze zawierac czes$c
tajna, do ktorej dostep ma tylko kierownik projektu - sg tam zawarte informacje,
ktére nie powinny by¢ upubliczniane, a ktére moga decydowac o sukcesie lub po-
razce projektu.

#interesariusze biali

#interesariusze czarni

Tabela 7.1. Fragment listy interesariuszy dla Programu Nowe Centrum f.odzi

Nazwa inte- Klasyfikacja Obs.zar . Kluczowe obszary Klasy- Rodzaj
. 3 ) odpowiedzial- ) A i .
resariusza interesariusza nosci zainteresowania fikacja podejscia
Miasto £odz Administracja Zarzadzanie Realizacja Programu Wspie- Scisty
(Prezydent) samorzadowa miastem Stworzenie atrakgji rajacy monito-
Finansowanie turystycznej w todzi ring
projektu Utworzenie funkcjonal-
nego nowego centrum
Stworzenie pozytywne-
go i nowego wizerunku
todzi
PKPS.A. Przedsiebior- Projekt stacji Sporzadzanie doku- Utrud- Scisty
stwa/Spotki Zarzadzanie mentacji Konsultacja niajacy monito-
panstwowe projektem/ wszystkich decyzji maja- ring
realizacja/ cych wptyw na kolej
uzytkowanie i realizacje projektu
Zapewnienie ptynnej
realizacji projektu
Wojewoda Administracja Wydawanie Rozwdj inwestycyjny Wspie- Utrzy-
todzki samorzadowa zezwolen loka- Zapewnienie zgodnosci rajacy manie
lizacyjnych inwestycji ze strategia zadowo-
lenia

Zridto: KPMG, 201 2a.
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Lista interesariuszy wskazuje osoby, grupy oséb i organizacje, z ktérymi nalezy
skonsultowac projekt. | chociaz lista interesariuszy jest sporzadzana na samym po-
czatku realizacji projektu, to nalezy pamietaé, ze nie jest to dokument zamkniety
- w miare postepdw prac moze zmieniac sie nastawienie interesariuszy badz moga
pojawiac sie nowi interesariusze, ktérzy powinni zostac¢ uwzglednieni w tym doku-
mencie. W przypadku projektéw miejskich zawsze waznym interesariuszem bedg
mieszkancy miasta.

Kiedy lista interesariuszy jest gotowa, nalezy dokonac klasyfikacji poszczegdl-
nych interesariuszy pod katem opracowania strategii komunikacji stuzacej do za-
rzadzania ich oczekiwaniami. Takiej klasyfikacji mozna dokonac, uwzgledniajac dwa
kryteria - poziomu wptywu i zainteresowania interesariusza projektem. Z natozenia
na siebie tych kryteridow otrzymujemy macierz prezentujaca sposoby postepowania
z interesariuszami (rys. 7.5).

#mieszkancy miasta

Rysunek 7.5. Strategie postepowania z interesariuszami

Wysoka

Utrzymanie Scisty monitoring
zadowolenia

Sita

Monitorowanie Biezace informowanie

Zainteresowanie Wysokie

Zrédto: KPMG, 2012a, 5. 103.

Utrzymanie zadowolenia - to podejscie dotyczy interesariuszy, ktérzy maja
duzy wptyw na projekt, ale charakteryzuja sie niskim zainteresowaniem, chociaz
w sytuacjach szczegdlnie dla nich waznych zainteresowanie to moze wzrosnac.
Z tego powodu nalezy zapewnic, ze ich zadowolenie bedzie zbiezne z oczekiwaniami.

Monitorowanie - w przypadku tej grupy interesariuszy wystarczy, aby przekazy-
wac im informacje o postepach realizacji projektu, gdyz ze wzgledu na niski wptyw
i mate zainteresowanie projektem nie sa to kluczowi interesariusze.

Scisty monitoring - ta kategoria interesariuszy wymaga dostarczania na biezaco
petnej informacji o projekcie i konsultowania z nimi waznych decyzji (np. w ramach
cyklicznych spotkan), jakie sg podejmowane w ramach realizacji projektu.

Biezace informowanie - to podejscie stosowane jest wobec interesariuszy, kté-
rzy sa zywo zainteresowani projektem, ale ich wptyw jest niewielki. Niemniej warto
przekazywac im informacje o kluczowych decyzjach podejmowanych w ramach pro-
jektu, gdyz moga oni oddziatywac na inne grupy interesariuszy.
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7.2.2. Definiowanie celu projektu

#metoda smart

béw mierzenia stopnia jego osiggniecia.

Cel Programu Nowe Centrum F.odzi

Nadrzedny cel Programu zdefiniowano jako ,wykreowanie nowego, funkcjonal-
nego centrum miasta z wieloma przestrzeniami publicznymi, ktére powstawac beda
z udziatem kapitatu prywatnego”. Cel ten ma byc realizowany poprzez nastepujace cele
szczego6towe:

» stworzenie dostepnych, bezpiecznych i atrakcyjnych dla mieszkancow i turystéw

przestrzeni publicznych;

vV VVVYVY

Jak juz zostato podkreslone w czesci dotyczacej definiowania projektu, kazdy
projekt musi posiadac cel, ktory bedzie wskazywat, co chcemy osiggnaé po jego za-
konczeniu, czyli co planujemy zmieni¢ w otaczajacej nas rzeczywistosci.

Do formutowania celu projektu powszechnie wykorzystuje sie metode SMART
(zob. rozdziat Polityka i planowanie rozwoju miast). Cel sformutowany zgodnie z zasa-
da SMART utatwia kontrole przebiegu projektu i daje jasne wskazéwki co do sposo-

rewitalizacje obszaréw poprzemystowych i kolejowych;
stworzenie nowych przestrzeni do inwestowania;
wzmochienie funkcji metropolitarnych;
wzmochienie funkgji kulturowych;
zachowanie istotnych elementéw tkanki urbanistycznej stanowiacych o tozsa-
mosci i historii tego obszaru;
stworzenie multimodalnego wezta komunikacyjnego (kolei duzych predkosci,

kolei regionalnej, komunikacji autobusowej oraz komunikacji miejskiej).
Analiza przeprowadzona przez KPMG wykazata, Ze cel jest zgodny z zasadg SMART.

Kryterium

Spetnienie kryterium na poziomie Programu

Spetnienie kryterium przez jednostki

Cel okreslony w uchwale jest jednoznaczny
i precyzyjnie okreslony

Brak szczegétowych celéw poszcze-
gblnych projektéw rozpisanych na
proste kroki (np. postepowania prze-
targowe, przygotowanie SIWZ, przy-
gotowanie dokumentacji)

Cel okreslony w uchwale jest mierzalny - po-
przez wybudowanie budynkéw spetniajacych
funkcje publiczne okreslone w uchwale

Jedynym szczeg6towym mierzalnym
celem jest czas - brak innych wskaz-
nikéw

Cel Programu NCt jest osiagalny poprzez reali-
zacje projektow

Cele szczegbétowe s osiggalne

Cel Programu NCk jest istotny z punktu widzenia
Miasta oraz jego mieszkaricdw, poniewaz pozwo-
li na rewitalizacje jego centrum

Cele szczegoétowe s3 istotne

Realizacja celu zostata okreslona w uchwale na
lata 2007-2013. Cel zostat okreslony w czasie,
jednak nie zostaty zdefiniowane etapy jego re-
alizacji

Nieaktualizowane
celéw szczegétowych

ramy Czasowe

Zrédto: KPMG, 2012, 5. 28.
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W metodyce Zarzadzania Cyklem Projektu (FFW, 2007) ze wzgledu na specyfike
projektéw, dla jakich metodyka ta jest dedykowana, przyjeto bardziej rozbudowa-
na procedure definiowania celéw, chociaz i w tym podejsciu siega sie po metode
SMART. Procedura rozpoczyna sie od analizy problemu. Zaktada sie bowiem, ze re-
alizacja jakiegokolwiek projektu ma sens tylko, jesli istnieje istotny problem, ktéry
za pomocga projektu mozemy rozwigzac. Problem definiowany jest w kategoriach
istnienia niekorzystnej z naszego punktu widzenia sytuacji, ktéra chcemy zmienic.
W analizie probleméw wykorzystuje sie tzw. drzewo probleméw, ktére graficznie
w sposéb zwiezty i przejrzysty przedstawia hierarchiczny uktad zidentyfikowa-
nych problemoéw. Po skonstruowaniu drzewa problemoéw mozna przej$¢ do anali-
zy celéw. Polega ona na przeksztatceniu negatywnych zjawisk (czyli problemoéw)
w postulowane pozytywne dziatania. Cele nalezy rozumie¢ jako oczekiwany stan,
a nie dziatanie - jest opisem sytuacji, ktéra bedzie miata miejsce, jesli zniwelowane
zostana negatywne aspekty rzeczywistosci (problem). Innymi stowy, cel okresla to,
co chcemy w ramach projektu osiggnac - jest nasza odpowiedzia na zaistniaty problem.
W praktyce jego formutowanie polega na przeksztatceniu problemu w pozadana
sytuacje w przysztosci. Na podstawie drzewa probleméw opracowuje sie drzewo
celéw poprzez przedefiniowanie poszczegdlnych problemdéw w ujeciu celéw. Zalez-
nos¢ przyczynowo-skutkowg z drzewa problemoéw zastepuje sie logikg ,przez $ro-
dek do celu”. Konstruowanie drzewa celéw mozna zakonczy¢ wtedy, gdy uzyskujemy
pozytywna sekwencje ,przez srodek do celu”, to znaczy, ze cele znajdujace sie na
szczycie drzewa mogg by¢ takze umieszczone na dole jako srodki do osiagniecia in-
nych celéw [Grucza, 2007, s. 84].

W podejsciu ZCP definiuje sie cel strategiczny i cele bezposrednio dotyczace
projektu. Cel strategiczny odnosi sie do oddziatywania projektu na otoczenie ze-
whnetrzne i postrzegany jest przez pryzmat korzysci, jakie powinno odnies¢ spote-
czenstwo w zwigzku z realizacja projektu - nalezy go rozumiec jako cel odnoszacy
sie do szerokiego spektrum dziatania, ktéry moze zostac osiggniety za sprawa dzia-
tan komplementarnych do przygotowywanego projektu. Natomiast cel projektu
odnosi sie do kluczowego problemu, jaki poprzez realizacje projektu chcemy roz-
wigzad. Zgodnie z zatozeniami metodyki ZCP kwantyfikacja stopnia realizacji celéw
projektu nastepuje poprzez identyfikacje produktéw, rezultatéw, oddziatywania.
Produkt definiuje sie jako bezposredni, materialny efekt realizacji projektu, mierzo-
ny konkretnymi wielkosciami (np. wybudowanie obwodnicy miasta o dtugosci 20
kilometrow). Przez rezultat rozumie sie bezposredni wptyw produktu powstatego
w ramach projektu na otoczenie spoteczno-ekonomiczne, ktéry jest uzyskiwany
natychmiast po zakonczeniu projektu (np. zmniejszenie natezenia ruchu w centrum
miasta). Natomiast oddziatywanie to dtugofalowe konsekwencje realizacji projektu,
ktore wykraczaja poza natychmiastowe efekty (np. zmniejszenie zanieczyszczenia
powietrza, zwiekszenie bezpieczenstwa w centrum miasta).

7.2.3. Karta projektu

Karta projektu jest syntetycznym dokumentem, ktéry zawiera podstawowe in-
formacje o projekcie i podsumowuje dziatania podejmowane w fazie inicjowania.
Na tej podstawie podejmowana jest decyzja, czy nalezy przejs¢ do fazy planowania
projektu, czy tez projekt zamknaé.

Karta projektu prezentuje w sposdb ogdlny charakterystyke przedsiewziecia,
ktére ma zostac zrealizowane - cele, przewidywane efekty, czynniki sukcesu, ele-
menty ryzyka itp. Dotychczas nie wypracowano uniwersalnego wzoru karty pro-
jektu (tab. 7.2) - jej zawartosc¢ nalezy dostosowac do potrzeb konkretnego projek-

#cel strategiczny

#cel projektu

#karta projektu
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tu, przy czym do standardowych elementéw karty nalezy zaliczy¢ nazwe projektu,
nazwe sponsora, cele, zwiezty opis projektu, przewidywany czas trwania i budzet
projektu, gtéwnych interesariuszy, opis produktu.

Tabela 7.2. Przykladowy wzor karty projektu
y

Przygotowat/Prepared by: Data/Date:
Wersja/Version:

Karta Projektu
Project Charter

Nazwa Projektu/Project Name:

Sponsor:

Opis projektu/Project Summary:

Kierownik Projektu/Project Manager: Beneficjent (dla kogo to robimy?)/Beneficiary:

Pozostali Interesariusze (uczestnicy)/Other Stakeholders:

Odpowiedzialnos¢ Kierownika Projektu/PM Responsibilities:

Cele projektu (dlaczego to robimy?)/Objectives:

Wstepny zakres projektu (co konkretnie mamy zrobié ?)/Scope :

Harmonogram (kamienie milowe)/Milestone schedule:

Budzet/Budget:

Ryzyka/Risks:

Zatozenia (czego jeszcze nie wiemy i musimy zatozy¢)/Assumptions:

Zatwierdzone przez Sponsora/Sponsor sign off: Zatwierdzone przez PM-a /PM sign off:

Fridio: hitp:/ | pmi.org.plf index.php/ 2013-04-27-06-53-45/ 2013-04-27-06-59-06.
7.3. Kluczowe obszary zarzadzania projektami miejskimi

7.3.1. Zarzadzanie zakresem projektu

Na zarzadzanie zakresem projektu sktadajg sie nastepujace elementy:
» Zebranie wymagan.

» Okreslenie (definicja) zakresu projektu.

» Stworzenie struktury podziatu pracy.

» Weryfikacja zakresu projektu.

» Kontrola zakresu projektu.

Pierwsze trzy, ktére zostang omoéwione w tej czesci podrecznika, opracowywane
sg w ramach procesow planowania, natomiast pozostate dwa s3 realizowane w pro-
cesach kontroli projektu. Najprosciej rzecz ujmujac, zakres projektu to to, co ma by¢
dostarczone w ramach projektu - czyli produkty lub ustugi, ktére powstang podczas
jego realizacji.

Aby okresli¢ zakres projektu, nalezy najpierw ustali¢, jakie wymagania wobec
projektu maja kluczowi interesariusze, przede wszystkim klient (w projektach
miejskich bardzo czesto klientem sg mieszkancy, dlatego niezmiernie istotne jest

#zakres projektu
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przeprowadzenie konsultacji z mieszkarncami, aby ustali¢, jakie majg potrzeby wobec
projektu i jakich konkretnych rozwigzan oczekuja) i gtéwni wykonawcy. Pozwala to
minimalizowa¢ problemy i nieporozumienia, jakie moga wystapi¢ w fazie wykony-
wania projektu i niezadowolenie klienta z dostarczonego mu produktu. Tym bardziej
ze rézne grupy interesariuszy maja rézne potrzeby i w zwiazku z tym beda oczeki-
waty nieco innego zakresu projektu.

I »
Tramwaj ,,regionalny

W jednym z najwiekszych polskich miast zrealizowano projekt, w ramach ktérego
unowoczesniono infrastrukture tramwajowa na linii pétnoc-potudnie, ktéra umozliwia-
ta podréz miedzy dwoma miastami satelickimi przez centrum tego miasta. Wiekszos¢
mieszkancow zaktadata, ze projekt ma umozliwic szybkie przemieszczanie sie komuni-
kacja miejska (szczegdlnie w centrum) i wptynaé na poprawe komfortu zycia, podczas
gdy wtadze miasta chciaty pobudzi¢ zycie na gtéwnej ulicy miasta, w zwigzku z czym
tramwaj potraktowano jako srodek transportu dowozacy mieszkarncéw do centrum (co
oznaczato, ze tramwaj musi czesto sie zatrzymywac, a w rezultacie nie bedzie ,szybkim”
tramwajem).

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zgromadzenie wymagan pozwala spojrzec na zréznicowane potrzeby interesa-
riuszy i zaproponowac rozwigzanie, ktére pozwoli zaspokoi¢ ich gtdwne potrzeby
przy istniejagcych ograniczeniach. Po zgromadzeniu wymagan mozna przejsc¢ do
okreslenia zakresu, co oznacza wypracowanie koncepcji dotyczacej tego, co projekt
ma zawierad, jak mozna to wytworzy¢, jakie zadania (i w jaki sposob) musza zostaé
wykonane, aby dostarczy¢ produkt koricowy. Koncepcje te zapisuje sie w formie do-
kumentu - tzw. deklaracji zakresu (scope statement), w ktérym, poza informacjami
podstawowymi, przedstawia sie szczegdtowy opis projektu, cele, oczekiwane rezul-
taty i zatozenia, jakie zostaty przyjete (tab. 7.3).

Tabela 7.3. Przyktadowy wzor karty zakresu projektu
y r
Ad 4 N

Dokument okreslajacy zakres projektu ma za zadanie pomdc zespotowi w szczegétowym zaplanowaniu
zakresu. Dokument systematyzuje prace zespotu w fazie planowania projektu.

Zakres projektu
Project Scope Statement

Podstawowe informacje:

Nazwa projektu: Data:

Sponsor: Kierownik:

Cztonkowie zespotu: Planowana data
zakonczenia:

Opis projektu:

Cele projektu:

Rezultaty:

Zatozenia:

Zridlo: hitp:/ | pmi.org.pl index:php/ 2013-04-27-06-5345 ) 2013-04-27-06-59-06.
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#struktura podziatu pracy

Nastepny krok to podzielenie catego projektu na mniejsze elementy (pakiety/
paczki robocze, zadania, produkty) - jedna z czesciej stosowanych metod jest Struk-
tura Podziatu Pracy (SPP) (Work Breakdown Structure - WBS). Stuzy ona okresleniu
(http://dotproject.net.pl/node/117):

» jakie produkty czastkowe sktadaja sie na produkt koricowy;

» jakie prace/zadania nalezy wykona¢, aby wytworzy¢ produkty czastkowe
i koncowy;

» logicznych zaleznosci miedzy zadaniami i produktami;

» sposobu dekompozycji zadan ztozonych na mniejsze pakiety prac.

Podkresla sie, ze na poczatku projektu warto opracowac SPP, gdyz pomaga
wszystkim zrozumiec zakres projektu, stanowi podstawe do okreslenia wszystkich
dziatan w projekcie, jest przydatny do szacowania czasu realizacji projektu, pomaga
przypisa¢ odpowiedzialnos$¢ za poszczegdlne zadania, jest przydatny do mierzenia
postepu prac podczas realizacji projektu i wreszcie - mozna go wykorzystac jako
punkt odniesienia w przysztych projektach [Kisielnicki, 2011, s. 240-241].

SPP ma charakter hierarchiczny i zazwyczaj prezentowana jest w postaci od-
wraconego drzewa (rys. 76). Podziat prac dokonywany jest na podstawie rezultatéow
(lub celéw szczegotowych) wynikajacych z zakresu projektu. Tworzac SPP, nalezy
pamietac, aby uwzgledni¢ wszystkie zadania do wykonania w projekcie (jesli o ja-
kim$ zapomnimy i nie uwzglednimy go w harmonogramie - nie zaplanujemy czasu
niezbednego na jego wykonanie, a takze w budzecie nie bedzie srodkéw na jego
realizacje), pomijajac dziatania zbyteczne [Lock, 2009, s. 87]. Poziom szczeg6towo-
$ci powinien by¢ dostosowany do danego projektu [Jones, 2009, s. 110], przy czym
zaleca sie definiowanie zadan do 2-3 pozioméw, gdyz przy wyzszej szczegétowosci
diagram staje sie nieczytelny. Przy takim rozwigzaniu na poziomie 3 mamy zdefinio-
wane konkretne zadania (tzw. zadania proste - czyli takie, dla ktérych tatwo okre-
$li¢ kryteria ich zakonczenia - produkt potwierdzajacy wykonanie zadania), ktére
sktadaja sie na pakiety robocze (pakiet roboczy to zestaw czynnosci, ktére mozna
zamkna¢ w jedng catosé [Kasperek, 2011, s. 134], umozliwiajac zlecenie ich wyko-
nania poszczegdlnym wykonawcom [Trocki, 2012, s. 163] - poziom 2), a te z kolei
tworza grupy zadan (poziom 1).

Sa dwa podejscia do budowania SPP:

1) Podejscie top-down: praca odbywa sie w catym zespole, ewentualnie mozna
zespot podzielié na grupy. Planowanie zadan rozpoczyna sie od identyfikacji
grup zadan (poziom 1 SPP), a nastepnie dla kazdej grupy zadan identyfikuje
sie pakiety robocze i zadania proste. W tym podejsciu od razu tworzy sie hie-
rarchiczna struktura projektu.

2) Podejscie bottom-up: zespdt pracuje w grupach, korzystajac zazwyczaj z meto-
dy burzy mézgdéw (lub innych metod kreowania pomystéw). Zadaniem kazdej
z grup jest zdefiniowanie wszystkich zadan prostych, jakie musza by¢ wyko-
nane w projekcie, aby osiggnac¢ zaktadany cel. Dopiero pdézniej dokonuje sie
klasyfikacji tych zadarn w ramach pakietéw i grup zadan - hierarchiczna SPP
powstaje na koncu tego procesu.

Wybor, ktére z podejs¢ zastosowad, zalezy od zespotu projektowego - chodzi

o to, aby stosowac to, w ktérym zespot ma wieksze doswiadczenie.

Wyodrebnienia poszczegdlnych grup zadan mozna dokona¢ dwoma metodami:
obiektowa i procesowg [Walczak, 2014, s. 122]. Metoda obiektowa polega na wy-
réznieniu grup zadan dotyczacych danego obszaru/produktu czastkowego w ramach
projektu - np. w projekcie majacym na celu modernizacje parku miejskiego mozna
wyroznic kilka obszardw (promocja, wymiana infrastruktury, remont muszli koncer-
towej itp.). Przy metodzie obiektowej w ramach grupy zadan ,promocja” powinnismy
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zamiesci¢ wszystkie dziatania, jakie bedg potrzebne, aby promocje zrealizowac¢ -
zaprojektowanie plakatéw, wydruk ulotek, zorganizowanie uroczystego otwarcia
parku, przetarg na wykonawce strategii PR itd. Natomiast w metodzie procesowej
(funkcjonalnej) grupowania dokonuje sie zgodnie z kryterium charakteru prac,
taczac zadania o podobnym charakterze - w projekcie modernizacji parku beda to
przyktadowo przetargi na wytonienie wykonawcéw. W zwigzku z tym w grupie za-
dan ,przetargi” powinny znalez¢ sie dziatania dotyczace przetargu na wykonawce
strategii PR, ale takze wszystkich pozostatych przetargéw - na wykonawce prac
budowlanych, dostawce cateringu na impreze otwarcia itp.
Opracowanie SPP stanowi wstep do przygotowania harmonogramu projektu.

Rysunek 7.6. Przykladowa Struktura Podziatu Pracy

Projekt
|
A. Grupa| zadan 1 B. Grupalzadar'l 2 C.Grupazadan 3
I
A1. Pakiet roboczy 1 A2. Pakiet roboczy 2 AS3. Pakiet roboczy 3 A4. Pakiet roboczy 4
— Al.1l Zadanie 1 F A21.Zadanie3 —— A3.1.Zadanie 5 —— A4.1.Zadanie7
L_| Al2.Zadanie2 L | A22.Zadanie4 L_| Al.1 Zadanie 6 L_| A4.2.Zadanie8

Zrddto: opracowanie wiasne.

7.3.2. Zarzadzanie czasem

Podstawowym narzedziem zarzadzania i kontroli przebiegu realizacji projektu
jest harmonogram. Tworzy sie go z kilku powodéw [Berkun, 2006, s. 40-42]. Po
pierwsze, stanowi on forme zobowigzania poszczegdlnych cztonkéw zespotu pro-
jektowego do wykonania okreslonych czynnosci w okreslonym czasie. Po drugie,
petni funkcje motywacyjna. Po trzecie, harmonogram stanowi narzedzie kontroli
przebiegu projektu. Umozliwia Sledzenie postepéw prac i wytapywanie waskich
gardet. Dzieki podziatowi catego projektu na wiele mniejszych etapdéw jakakolwiek
kontrola jest w ogéle mozliwa. Im wiekszy jest projekt, tym funkcja kontrolna har-
monogramu staje sie bardziej istotna.

Powszechnie stosowanga technika tworzenia harmonogramoéw w zarzadzaniu
projektami jest wykres Gannta. Nazwa pochodzi od nazwiska amerykanskiego
inzyniera Henry’ego Gannta, ktéry zastosowat jg po raz pierwszy na poczatku XX
wieku. Harmonogram Gannta jest dwuwymiarowym diagramem, gdzie o$ pozioma
przedstawia czas, a 0$ pionowa czynnosci projektu. Jest to de facto harmonogram
postepdw realizacji czynnosci. Stosuje sie rowniez harmonogramy wykorzystania

#harmonogram
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#harmonogram gannta

zdolnosci wykonawczych, gdzie w pierwszej kolumnie wpisuje sie wykonawcéw
czynnosci - stanowiska/osoby realizujace projekt.

Czas na osi w zasadzie moze by¢ oznaczony dowolnie - w jednostkach czasu
badZ w jednostkach kalendarzowych (godzinach, dniach, tygodniach, miesigcach,
kwartatach itp.) - decyzja w tym zakresie nalezy do kierownika projektu. Dla przej-
rzystosci harmonogramu zazwyczaj uzywa sie jednostek kalendarzowych (czas
trwania poszczegdlnych zadan okresla sie w dniach).

Opracowanie harmonogramu odbywa sie w kilku krokach. Pierwszy krok to
przygotowanie listy wszystkich zadan, jakie musimy wykonac w projekcie, co spro-
wadza sie do przeksztatcenia SPP (ktéra zostata opracowana w ramach planowania
zakresu projektu) w liste zadan (tab. 7.4). W drugim kroku nalezy ustali¢ wzajemne
powigzania miedzy poszczegdlnymi zadaniami, tak aby uktadaty sie one w logiczny
proces. W zarzadzaniu projektami wyréznia sie 4 typy powigzan, jakie moga zacho-
dzi¢ miedzy dwoma zadaniami, z ktérych jedno nazywa sie poprzednikiem (predeces-
sor), a drugie nastepnikiem (successor):

1) Zakonczenie-Rozpoczecie: ZR (Finish-Start, FS) - jest to najczesciej wyste-
pujace powigzanie, w ktérym nie mozna rozpoczaé nastepnika, dopéki nie
zakonczy sie poprzednik (jest to opcja domysina w programach komputero-
wych wspierajgcych zarzadzanie projektami).

Poprzednik e Nastepnik

2) Rozpoczecie-Rozpoczecie: RR (Start-Start, SS) - nastepnik i poprzednik roz-
poczynaja sie w tym samym momencie.

Poprzednik

—> Nastepnik

3) Zakonczenie-Zakonczenie: ZZ (Finish-Finish, FF) - nastepnik i poprzednik
koncza sie w tym samym momencie.

Poprzednik E—

Nastepnik —

4) Rozpoczecie-Zakonczenie: RZ (Start-Finish, SF) - sytuacja, w ktérej nie moz-
na zakonczy¢ nastepnika, dopdki nie rozpocznie sie poprzednik (jest to opcja
niezalecana).

Nastepnik 44— Poprzednik

Aby ustali¢ powigzania pomiedzy wszystkimi zadaniami w projekcie, mozna sie-
gnac po metody (diagramy) sieciowe, ktére opieraja sie na teorii graféw i pozwalaja
na przedstawienie struktury projektu w postaci grafu - sieci. W praktyce zarzadza-
nia projektami stosuje sie rozne techniki - CPM, PERT, GERT, MPM [Lock, 2009,
s. 109-124; Kasperek, 2011, s. 160-165; Kisielnicki, 2011, s. 247-253; Walczak,
2014, s. 127-141; Sadkowska, 2014, s. 95-107; Trockiiin., 2003, s. 156-244]. Na-
tomiast jesli korzysta sie z oprogramowania wspierajacego zarzadzanie projektami,
w zasadzie wystarczy, aby dla kazdego zadania zdefiniowac jego poprzednik i okre-
$li¢ typ powiazania.
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W trzecim kroku do kazdego zadania przypisuje sie szacowany czas potrzebny
na jego wykonanie (tab. 7.4). W praktyce nie ma znaczenia, czy szacowanie czasu
poszczegdlnych zadan przeprowadzone zostanie po okresleniu zaleznosci miedzy
zadaniami, czy przed nim.

Tabela 4. Lista zadai — harmonogram projektu

Zadanie Poprzednik Typ powiazania C(Zv?,sdtr:;:::)i °
A _
Al =
A1l - &
A12 Al1 ZR 3
A2 =
A2.1 A13 ZR 4
A22 A2.1 RR 8

Zrddto: gpracowanie wiasne.

Zauwazmy, Ze czas trwania i powiazania miedzy zadaniami definiuje sie tylko
dla zadan prostych, a pierwsze zadanie, ktére rozpoczyna realizacje projektu, nie
ma poprzednika.

Czwarty krok to przygotowanie wykresu Gannta. W najprostszej formie wykres
Gannta ma postac diagramu, gdzie w pierwszej kolumnie (na osi pionowej) mamy
zdefiniowane wszystkie zadania projektu, a w pozostatych kolumnach (na osi pozio-
mej) zakresla sie tyle jednostek czasu, ile zostato przypisanych do danego zadania.
W tej postaci nie ma mozliwosci ustalenia na wykresie Gannta powiazan pomiedzy
zadaniami, kamieni milowych, ktére jak juz wczesniej wspomniano, stanowia wazne
punkty kontrolne w projekcie, ani Sciezki krytycznej projektu.

Z tego powodu najlepiej jest korzystac z programéw komputerowych wspieraja-
cych zarzadzanie projektami, ktére znacznie utatwiaja planowanie i kontrole reali-
zacji projektu, w tym tworzenie przejrzystych harmonogramoéw w postaci wykresu
Gannta. Wsréd takich programéw mozna wymieni¢ oprogramowanie komercyjne
(np. Microsoft Project) i typu shareware/freeware (np. Open Project, Gannt Pro-
ject). Programy tego typu, po wprowadzeniu informacji zblizonych do tych z tabeli 4,
»przygotuja” wykres Gannta, oszacuja czas trwania projektu, okreslg daty poczat-
kowe i koncowe dla poszczegdlnych zadan i paczek roboczych, a takze wyznacza
$ciezke krytyczna (rys. 7.7). Sciezka krytyczna to po prostu ciag zadan o najdtuzszym
tacznym czasie trwania (innymi stowy, jest to cigg zadan, dla ktérych zapas czasu -
tzw. bufor czasu - wynosi 0). Dlatego kierownicy projektow przywiazuja duza wage
do sciezki krytycznej, gdyz opdznienie jakiegokolwiek zadania lezacego na Sciezce
prowadzi do opéznienia realizacji catego projektu. Na wykresie Gannta generowa-
nym w programach komputerowych zadania lezace na sciezce krytycznej oznaczone
sg kolorem czerwonym, a te poza $ciezka - niebieskim.

Na takim wykresie Gannta widac takze kamienie milowe. Oczywiscie nie ma
sensu wyznaczania kamieni milowych dla kazdej czynnosci, natomiast zaleca sie,
aby kamien milowy znalazt sie po okoto 20% czasu realizacji projektu, nastepnie
50%, 70-80%, a ostatni na etapie 95% postepu prac [Buktaha, 2007, s. 43]. Umiesz-

#Sciezka krytyczna
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czenie kamienia milowego na wykresie Gannta polega na wstawieniu zadania, ktére
nastepnie zdefiniujemy jako kamien milowy (poprzez wybranie odpowiedniej opcji
w programie komputerowym badz przypisanie zerowego czasu trwania temu za-
daniu). Cechami charakterystycznymi kamienia milowego sg zerowy czas trwania
i brak przypisanych zasobéw. Mozna zauwazy¢, ze kamien milowy zaznaczony jest
w formie rombu i jako jedyny w obszarze wykresu ma przypisang date.

Rysunek 7.7. Przykladowy wykres Gannta

—= S . — |sty 2015 |t 2015 |rrar 2015 ]
z9_Tos liz Tis Tze le Tos lie s loe Jos [ie s o
1 |[EZmieniaMY Przestrzeri 64,739 days 0L0L1508:00  0L.04.15 14:54 v
2 | Epozyskanie sponsoréw 14,333 days(01.01.1508:00 | 21.01.15 10:40 p—
3 stworzenie listy potengalnych spensordw 4,444 days|01.01,15 08:00 07.01.15 11:33 3
4 przygotonanie oferty sponsoringawe) 7,071days07.01.15 11:33 [16.0115 13:07
5 rezestanie ofert sponsoringowych do petencialnych fim 1day[16.0115 1307 |19.01.15 13:07
[ Padpisaniz umany ze sponserami 1,818 days|19.01,15 13:07  |21.01,15 10:40
7 podpisana umowa 0days21.01.15 10:40 210115 10:40 210145
& | Enapisanie i ziozenie wniosku do inicjatywy lokalnej 18,343 days 01.011508:00  27.01.15 10:44 9
s opisarie czeéd tekstowe] wriosku(opis misjsca, projektu itp) 1day0L0L1508:00  DLOL15 17:00
10 opracowarie szczegélowego budietu 3days200L1510:40 (26,0115 10:40
11 zlozerie wriosku do inicjatywy lokalnej 1,01days/26.01.15 10:40  [27.01.15 10:44 [
12 zlozony wniosek 0days27.01.1510:44  [27.01.15 10:44 & 270145
13 i dla mi f 23,896 days 27.011510:44  02.03.1509:54
14 napisanie konspektu konsuitaci 0,99 days|27.01.15 10:44  28.01.15 10:40
15 2ebranie zespotu do przeprowadzenia tego zadaria 1day28.0L1510:40  |29.015 10:40
16 zebranie potrzebnych materiatow do praeprowadzenia konsluti 1,333 0ays 29.0L15 10:40  |30.0L.15 14:20
17 zarezerwowanie sai 5,764 days30.01.15 1420 [09.02.15 11:26
18 oscbiste zaproszenie mieszkaricow na konsultacie 3days09.0215 11:26  |12.02,15 11:26
19 stworzenie wydarzenia na fb i wypromanie wydarzenia 5,833 days|12.02.15 11:26  [20.02.15 10:06
2 przeprowadzenie konsultacii 0,833 days|27.02,15 11:14  02.03,1509:54
21 edbycie sig konsultaci 0 days|02.03.15 09:54 02.03.15 09:54 15
2 i 6w dla & 6days02.03.1509:54  [10.03.15 09:54
2 napisanie kenspektu warsztatdw 1day[02.03.1509:54  [03.03.1509:54 [
24 zebranie zespolu do przeprowadzenia tege zadania 1day[03.03.1509:54 04,0315 09:54
25 zebranie potrzebnych materialdw do praeprowadzeria warsztz 2daysD4.03.1509:54  |06.03.15 09:54
5 nalezienie przedszkola, w kifym praeprowadzimy warsztaty 1day06.05.1508:54  09.03.15 08:54
27 praeprowadzenie warsztatéw 1day08.03.1508:54 10,0315 08:54
b warsztaty przepronadzenie 0days|10.03.1508:54  |10.03.1508:54 10,0315

Zridto: praca studentow Fiernnku Gospodarka Prestrzenna Wydziaiu Ekonomiczno-Socjolgicznego UL
7.3.3. Zarzadzanie ryzykiem

W projekcie ryzyko definiowane jest jako niepewne zdarzenie w przysztosci, kto-
re gdy sie wydarzy, bedzie miato wptyw na przynajmniej jeden cel projektu [PMI,
2006, s. 251]. Ryzyko moze mie¢ charakter zewnetrzny (tzw. ryzyko systematyczne)
- jest ono warunkowane czynnikami zewnetrznymi, na ktére nie mamy wptywu, a co
zatym idzie, nie mamy mozliwosci wyeliminowania tego rodzaju ryzyka w projekcie
(np. zmiana stép procentowych, kursu walutowego, inflacji, stawek podatkowych);
atakze wewnetrzny (ryzyko niesystematyczne, specyficzne) - wynikajacy ze specy-
fiki dziatania danego podmiotu (np. organizacji wykonujacej projekt), i wtedy moze-
my je przynajmniej cze$ciowo kontrolowac (np. zapewnienie ptynnosci finansowej
czy dostaw surowcow) [por. m.in. Tarczynski, Mojsiewicz, 2001, s. 16-17; Kasperek,
2011, s. 226-259; Kisielnicki, 2011, s. 133]. | chociaz zazwyczaj ryzyko postrzega-
my w kategoriach negatywnego oddziatywania na projekt, to nalezy pamietaé, ze te
niepewne zdarzenia w przysztosci moga okazac sie szansa dla projektu, przy czym
takie sytuacje wystepuja raczej rzadko (przyktadowo spadek stép procentowych
zmniejszy koszty obstugi kredytu, ktéry zostat zaciggniety w celu sfinansowania
projektu, co w rezultacie sprawi, ze koszt projektu bedzie nizszy od planowanego).

W zwiazku z tym juz na etapie planowania projektu nalezy zastanowic sie, ja-
kie przyszte zdarzenia moga oddziatywa¢ na projekt, do jakich konsekwencji moga
prowadzi¢, a przede wszystkim jak w ramach projektu bedzie sie reagowac na po-
szczegolne czynniki ryzyka. Nalezy pamieta¢, ze ryzyko w projekcie pojawia sie od
samego poczatku, a na dodatek ma zmienny charakter (przyjmuje sie, ze najwieksze
ryzyko wystepuje na poczatku realizacji projektu ze wzgledu na duza liczbe niepew-
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nych przysztych zdarzen i maleje w miare realizacji projektu ) - w zwiazku z tym
niezbedne jest monitorowanie tych ryzyk, ktére zostaty wpisane do rejestru ryzy-
ka i planu zarzadzania ryzykiem, tak aby nie przekroczy¢ poziomu akceptowanego
w danym projekcie.

Pierwszym krokiem jest identyfikacja ryzyk - przygotowywana jest lista zdarzen,
ktore moga wystapi¢ i wptynaé (zazwyczaj negatywnie) na projekt. Aby zidentyfiko-
wac poszczegdlne ryzyka, mozna siegng¢ do doswiadczenia zespotu projektowego,
przyktadéw wczesniej zrealizowanych projektéw w danej organizacji, zewnetrznych
ekspertow, systemow komputerowych do szacowania ryzyka, ogdlnodostepnych
danych statystycznych (np. na temat pogody w ostatnich latach, jesli inwestycja ma
charakter infrastrukturalny i niekorzystne warunki pogodowe moga utrudnic reali-
zacje projektu), przeprowadzi¢ analize SWOT.

Nastepnie przeprowadza sie analize ryzyka. Tu mozliwe sa dwa podejscia: ilo-
Sciowe i jakosciowe. Podejscie ilosciowe umozliwia okreslenie wymiernych wartosci
prawdopodobienstwa i skutkéw wystapienia zdarzen (ryzyk) dla projektu i wyma-
ga dostepnosci danych, ktére zostang poddane analizom z wykorzystaniem metod
matematyczno-statystycznych (ilosciowe metody analizy ryzyka sg oméwione m.in.
w PMI, 2006, s. 268-274). Natomiast podejscie jakosciowe opiera sie na wiedzy eks-
perckiej i doswiadczeniu zespotu projektowego - zostanie ono oméwione w dalszej
czesci rozdziatu.

Dla kazdego zidentyfikowanego ryzyka okresla sie dwa parametry: wptyw (jak
bardzo niepewne zdarzenie bedzie oddziatywato na projekt) i prawdopodobienstwo
jego wystapienia. Jako ze analiza ma charakter jakosciowy, zaréwno wptyw, jak
i prawdopodobienstwo szacowane s3 na skali (najlepiej takiej samej dla obu para-
metréw) - moze by¢ to skala opisowa (np. niskie, $rednie, wysokie), ale lepiej zasto-
sowac skale liczbowa (np. 1-4, gdzie 1 oznacza bardzo niski wptyw/bardzo niskie
prawdopodobienstwo, 4 bardzo wysokie, a 2 i 3 sytuacje posrednie). Na tym etapie
wiadomo juz, jakie sa prawdopodobienstwo wystapienia i wptyw danego ryzyka na
projekt, ale nadal nie wiadomo, jak duze zagrozenie dla projektu niosa za soba po-
szczegoblne ryzyka. Aby to stwierdzi¢, nalezy dokonac klasyfikacji ryzyk na trzy typy:
ryzyko niskie, $Srednie i wysokie. W tym celu buduje sie macierz, w ktérej umieszcza
sie wartos¢ iloczynu wptywu i prawdopodobienstwa dla kazdej kombinacji, dla skali
1-4(rys.7.8).

#identyfikacja ryzyka

Rysunek 7.8. Macierz prawdopodobienistwa i skutkéw wystapienia ryzyka

| Prawdopodobienstwo |

Zrddto: opracowanie wiasne.
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#ryzyko niesystematyczne

#typy ryzyka

Na podstawie macierzy okre$la sie, dla jakich wartosci iloczynu dane ryzyko
zostanie zaklasyfikowane do kategorii wysokiego, Sredniego i niskiego. W naszym
przyktadzie (rys. 7.8) dla skali 1-4 te zdarzenia, ktére znajduja sie w zielonej cze-
$ci macierzy (wartosci miedzy 1 a 3) nalezy zaklasyfikowac jako niskiego ryzyka,
w z0ttej czesci (wartosci miedzy 4 a 9) jako srednie ryzyko, a te w czeSci czerwonej
(wartosci miedzy 12 a 16) jako ryzyko wysokie. Przeprowadzenie takiej kategory-
zacji ryzyka jest istotne, gdyz w zaleznosci od typu ryzyka zakres naszych dziatan
bedzie rézny:

» Ryzyko niskie - sprawdzanie, czy ryzyko nie zwiekszyto sie, brak dziatan za-
pobiegawczych.

» Ryzyko Srednie - sprawdzenie, czy ryzyko sie nie zwiekszyto, plan przeciw-
dziatania ryzyku, mozliwe podjecie krokéw zapobiegawczych.

» Ryzyko wysokie - konieczne natychmiastowe dziatania prewencyjne, ryzyko
tematem kazdego spotkania, monitorowane na biezaco.

Kolejnym krokiem jest zaplanowanie reakcji na poszczegdlne ryzyka, czyli przy-
gotowanie opisu dziatan, jakie beda podejmowane, aby danym ryzykiem zarzadzac.
Mozna wyrdéznié nastepujace typy reakcji na ryzyko [Roszkowski, Wiatrak, 2006,
s. 123-124; Lock, 2009, s. 65]:

» Unikanie - polega na wprowadzeniu zmian do planu projektu tak, aby wyeli-

minowac dane ryzyko albo jego determinanty, badz uchroni¢ cele

» projektu od ewentualnych skutkéw wystapienia tego ryzyka.

» Przeniesienie - nie eliminuje ryzyka, ale przenosi skutki jego wystapienia na
inng organizacje (np. poprzez zawarcie ubezpieczenia ryzyko jest przenoszo-
ne na firme ubezpieczeniowa).

» tagodzenie (redukowanie) - zaktada podjecie dziatan, ktore beda prowadzi-
ty do zmniejszenia (do akceptowanego poziomu) prawdopodobienstwa lub
wptywu danego ryzyka na projekt. Dziatania te musza zostac¢ zaplanowane,
a koszt ich realizacji uwzgledniony w budzecie projektu.

» Akceptacja - stosowana w sytuacji, kiedy nie znaleziono innego sposo-
bu reakcji na ryzyko badz gdy zespét projektowy swiadomie zdecydowat,
ze mimo istnienia ryzyka nie zostang wprowadzone zmiany do planu pro-
jektu. Akceptacja moze miec¢ charakter aktywny - zazwyczaj oznacza utwo-
rzenie rezerwy (najczesciej finansowej), ktéra zostanie uruchomia w razie
wystapienia ryzyka, badz bierny - wtedy nie podejmuje sie zadnych dziatan
do momentu zajécia ryzyka.

W metodologii PRINCE2 poza oméwionymi reakcjami na ryzyko wyrdznia sie
takze takie reakcje, jak wspotdzielenie, wykorzystanie (wyeksploatowanie szan-
sy), wzmochienie (rozwiniecie szansy), odrzucenie (szansy) i plan rezerwowy [TSO,
2009, s. 89-90]. Po okresleniu dziatan, jakie planuje sie podja¢ wobec poszczegdl-
nych zidentyfikowanych i skategoryzowanych ryzyk, pozostaje jeszcze wskazanie
Jwiasciciela” danego ryzyka - osoby, ktéra jest odpowiedzialna za zarzadzanie, mo-
nitorowanie i kontrolowanie wszystkich aspektéw przypisanego jej ryzyka, tacznie
z podejmowaniem dziatan w odpowiedzi na zagrozenia lub w celu maksymalnego
wykorzystania szans [TSO, 2009, s. 911].

W ten sposéb powstaje rejestr ryzyka, ktory stanowi jeden z gtéwnych doku-
mentow pozwalajacych skutecznie zarzadzac ryzykiem w projekcie. Zazwyczaj re-
jestr ryzyka przyjmuje forme tabeli (tab. 7.5), ale mozna spotkac rowniez podejscie,
w ktérym opracowuje sie odrebne fiszki dla poszczegdlnych ryzyk [por. Delloitte,
2014].
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Tabela 7.5. Wybrane ryzyka w projekcie budowy II linii metra w Warszawie

Ryzyko Przr;:::vsgo_ Whptyw Komentarz

Negatywna ocena wniosku Niskie Wysoki Dokumentacja wniosku o dofinansowan-

o dofinansowanie przez ie, jak i same zatozenia projektowe, sa na

Komisje Europejska biezaco konsultowane z wszystkimi ucze-
stnikami procesu ubiegania sie o dofinanso-
wanie projektu ze srodkéw UE, w tym m.in.
z ekspertami JASPERS. Uwagi i sugestie
inicjatywy JASPERS s3 uwzgledniane na
biezaco - zatem sa zgodne z wytycznymi KE
i POIS.

Protesty mieszkancow Niskie Sredni Budowa metra ma szeroka akceptacje

obszaréw miasta, na spoteczna. Moga pojawiac sie lokalne kon-

ktorych realizowany jest flikty o niewielkim zasiegu wymagajace

projekt inwestycyjny biezacego rozwiazywania.

Negatywny wptyw in- Niskie Sredni Realizacja inwestycji powinna by¢ prowa-

westycji na $srodowisko dzona zgodnie z zaleceniami wydanymi
w decyzjach uwarunkowan srodowisko-
wych.

7.3.4. Zarzadzanie komunikacja

Zrédlo: Mott MacDonald, 2010, 5. 551

Zarzadzanie komunikacja jest istotnym, aczkolwiek czesto niedocenianym ob-

szarem, ktéry warunkuje sukces projektu - analizy prowadzone przez PMI pokazuja,
ze te organizacje, ktére wypracowaty skuteczne sposoby zarzadzania komunikacja
w projektach, znacznie czesciej koncza projekty w planowanym czasie (71%) i budze-
cie (76%), w poréwnaniu do organizacji, ktore nie zdotaty wprowadzi¢ efektywnych
metod komunikacji (jedy nie 37% zakonczyto projekt w zaktadanym czasie, a 48%
zgodnie z planowanym budzetem) (http://combeenut.pl/zarzadzanie-komunikacja
-w-projekcie/). Z kolei badanie przeprowadzone na grupie polskich przedsiebiorstw,
w ktérych zarzadza sie projektami, wykazato, ze problemy komunikacyjne byty dru-
gim najczesciej wskazywanym czynnikiem prowadzacym do braku efektywnosci
projektéw [Kopczynski, 2014, s. 137]. Przygotowujac skuteczng komunikacje, trzeba
wywazyg, ile i jakie informacje nalezy dostarczaé poszczegdlnym interesariuszom
projektu - zaréwno niedostatek, jak i nadmiar informacji jest sytuacja niepozadana.
W zarzadzaniu komunikacja mozna wyréznié nastepujace elementy (zgodnie
z metodyka PMI - procesy) [PMI, 2006, s. 231]:
» Planowanie komunikacji - obejmuje okreslenie potrzeb informacyjnych inte-
resariuszy: kto i jakich informacji bedzie potrzebowat w zwigzku z realizacja
projektu, kiedy powinien je uzyskac, kto i w jaki sposdéb moze je dostarczyc.

#zarzadzanie komunikacja
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#plan komunikacji

» Dystrybucje informacji - czyli faktyczne dostarczanie informacji w zaplano-
wany sposob (jesli chodzi o forme i czestotliwosc).

» Raportowanie (sprawozdawczosc) - polega na gromadzeniu i dystrybuowa-
niu informacji na temat postepow prac w projekcie.

» Zamkniecie projektu - obejmuje generowanie, gromadzenie i dystrybucje
informacji niezbednych do formalnego zamkniecia fazy badz catego projektu.

Szczegbtowo zostanie oméwiony pierwszy element - planowanie komunikacji,
ktérego rezultatem jest plan komunikacji (nazywany réwniez strategig zarzadzania
komunikacja). Strategia zarzadzania komunikacja, zgodnie z metodyka PRINCE2,
jest opisem ,Srodkéw i czestotliwos$ci komunikowania ze stronami zaréwno we-
wnatrz, jak i na zewnatrz projektu” [TSO, 2009, s. 45].

W przypadku projektow miejskich, co juz byto sygnalizowane, istotnym zagad-
nieniem jest odpowiednie zarzadzanie oczekiwaniami mieszkancoéw, ktérzy sa klu-
czowym interesariuszem zewnetrznym. Dobrze zaplanowana strategia komunikacji,
wykorzystujaca efektywne kanaty dotarcia do mieszkancow, utatwia zaangazowanie
tej grupy interesariuszy w projekt i budowanie oraz utrzymywanie pozytywnego
nastawienia wobec projektu, mimo ze jego realizacja moze skutkowaé pewnymi
krotko- badz srednioterminowymi niedogodnosciami.

Plan komunikacji projektu powinien zawierac [por. PMI, 2006, s. 237-238]:

» wymagania interesariuszy dotyczace zapotrzebowania na informacje;

» opis struktury i metod gromadzenia i przechowywania réznego typu infor-
macji, wtaczajac w to procedury aktualizacji danych i ich przekazywania oraz
korygowania wczesniej przekazanych informacji;

» opis sposobu dystrybucji informacji - ta cze$¢ okresla kto, komu i jakie infor-
macje bedzie przekazywat (np. raporty postepdw prac, dokumentacja tech-
niczna itp.) oraz metody, za pomoca ktérych te informacje zostana przeka-
zane (np. pisemne raporty, wiadomosci elektroniczne, spotkania, informacje
umieszczane w mediach itp.);

» opis informacji podlegajacych dystrybucji - w szczegoélnosci format, zawar-
tos¢, stopien szczegdtowosci, sposéb przekazu;

» harmonogram komunikacji, przedstawiajacy czestotliwos¢ generowaniai dys-
trybucji poszczegdlnych informaciji, a takze sposoby udostepniania informaciji
pomiedzy zaplanowanymi terminami ich przekazywania;

» opis zatozen dotyczacych aktualizacji i doprecyzowania planu zarzadzania
komunikacja w miare postepu prac w projekcie;

» stownik pojec.

W trakcie opracowywania planu komunikacji nalezy podja¢ wiele waznych de-
cyzji determinujacych skutecznos¢ komunikacji na linii projekt-mieszkarcy miasta.
Po pierwsze, nalezy ustali¢, w jaki sposéb zapewni sie informacje zwrotna od miesz-
kancéw na temat ich nastawienia do projektu (przyktadowo, czy wystarcza konsul-
tacje spoteczne, czy tez nalezatoby zastosowac inne, dodatkowe metody zbierania
opinii). Po drugie, dobra¢ metode przekazywania informacji - tu do ustalenia jest,
jaki kanat (kanaty) dystrybucji informacji bedzie najlepszy. W gre wchodzi bowiem
wiele rozwigzan - poza spotkaniami moga to by¢ ulotki, plakaty, bilbordy, artykuty
w prasie, programy radiowe i telewizyjne, imprezy promujace projekt, strona inter-
netowa itp. W przypadku spotkan wazne jest, aby do prowadzenia takiego spotka-
nia wybrac osobe, ktéra cieszy sie szacunkiem i zaufaniem oséb, ktére bedg w nim
uczestniczyé. Zazwyczaj wybiera sie kilka kanatéw dystrybucji informacji i dopa-
sowuje zakres informacji do danego kanatu dystrybucji. Po trzecie, kluczowe jest
dobranie jezyka przekazu tak, aby byt on zrozumiaty dla odbiorcéw (mieszkancéw).
Z tego powodu nalezy wystrzegac sie fachowego, technicznego jezyka (mieszkan-
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cOw raczej nie interesuje, w jakiej konkretnej technologii zostanie wykonana spalar-
nia $mieci, ale wazne bedzie, aby byta ona bezpieczna dla zdrowia i $Srodowiska) i sta-
rac sie uzywac stow powszechnie zrozumiatych. Po czwarte, kluczowe, szczegélnie
w przypadku projektéow infrastrukturalnych w miescie, jest dostosowanie harmono-
gramu komunikacji do termindw, w ktérych pojawiaja sie jakiekolwiek utrudnienia
dla mieszkancow (np. przebudowa skrzyzowania zazwyczaj wigze sie ze zmianami
w kursowaniu komunikacji miejskiej, wiec wazne jest, aby ta informacji trafita do
interesariuszy na tyle wczesnie, aby mogli uwzglednic¢ te zmiane, planujac podréz
do pracy i unikna¢ spéznienia).

Po piate, przy tego typu projektach, ktére maja dtugi okres realizacji, a co za tym
idzie - przez dtugi czas mieszkancy beda doswiadczac réznego rodzaju trudnosci
i niedogodnosci, warto zastanowi¢ sie nad przekazem, ktéry w przyjazny sposéb
bedzie wskazywat na korzysci ptynace z projektu w momencie jego zakonczenia -
tu dobrym przyktadem moze by¢ jeden z kanatéw komunikacji wykorzystany przy

Rysunek 7.9. Element kampanii informacyjnej w trakcie budowy II linii metra w Warszawie

# ASTALDI @’ GULERMAK -

AGP METRO FOLSKA RSTALIH 54, G LERMAK A SANSH IHSAAT VE TRAMSIOT A5, Hd DRGG 10T ACR 55 20,0, SHORRA CYWILNA

| Aby wybudowac Il linie metra,
~ musimy troche pohatasowa¢

Za wszelkie utrudnienia
i niedogodnosci
przepraszamy

Zrédto: djecie na licengi Creative Commons, hitp:/ | warszawa.wikia.com/ wiki/ Plik:Tablica_ha%C5%82as_
Budowa_l1_linii_metra.]JPG, dostgp: 10.09.2015.

budowie Il linii metra w Warszawie, ktéry niewatpliwie spowodowat pogorszenie
komfortu zycia mieszkancéw stolicy (i os6b odwiedzajgcych Warszawe) w czasie
prac odkrywkowych (rys. 7.9).

Najwazniejsze elementy planu komunikacji zazwyczaj przedstawia sie w formie
tabeli, ktora w sposéb syntetyczny prezentuje zatozenia tego planu dla poszczegél-
nych kategorii informacji (tab. 6). Mozna rowniez przygotowac szczegotowy opis
zatozen dotyczacych komunikacji w projekcie dla poszczegdlnych kanatow dystry-
bucji informacji [por. Deloitte, 20144, s. 47].
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Tabela 7.6. Podsumowanie planu komunikacji dla projektu wdrozenia metody CAF* w Urze-

dzie Miasta i Gminy w Pilawie

Wymagania

(zakres oraz

forma infor-
macji)

Odbiorca
informacji

Narzedzia/ma-
teriaty

Cel
infor-
macji

Dostawca
informacji

Czestotli-
wosc/terminy
przekazywan-

ia informacji

Uwagi

KROK 1 - ORGANIZACJA i PLANOWANIE; KROK 2 -

POINFORMOWANIE; KROK 3 - UTWORZENIE GRUP

Spotkanie Konsultant, Spotkanie 1,3 Konsultant do
wstepne (pla- kierownictwo, | bezposrednie; 25.02.2010r.
nistyczne) koordynator materiaty

koordynatora nt.

projektu
Poinfor- Wszyscy Spotkanie bez- 1,3, Kierownic- do
mowanie pracownicy posrednie 4,5 two i koor- 20.03.2010r.
o projekcie, z pracownikami dynator
zaproszenie
do grupy
roboczej
samooceny
State infor- Pracownicy, Baner na stronie 1,2,5 Koordy- do Zbior
macje opinia pub- internetowej nator, z-ca 31.03.2010r. wszyst-
o projekcie liczna koordyna- kich ma-

tora teriatéw i
informacji
dot. CAF
Informacja na Informacja na Strona interne- 1,5 Koordy- do
zewnatrz o zewnatrz towa, lokalna nator, z-ca 31.03.2010r.
przystapieniu 0 przystapie- prasa, tablice koordyna-
urzedu do niu urzedu do ogtoszen tora
CAF CAF
Informacja Wszyscy e-mail 2,3,4 Koordy- do
0 powotaniu pracownicy nator, z-ca 26.03.2010r.
grupy rob- koordyna-
oczej tora
i harmono-
gramie
warsztatéow
Informacja Kierownic- Spotkanie bez- 2,3,4 Koordy- do
o planie two, posrednie nator, z-ca 31.03.2010r.
komunikacji wszyscy z pracownikami koordyna-
pracownicy i prezentacja tora
planu, e-mail,

dokument planu

* CAF - Common Assessment Framework (Powszechny Model Oceny) to narzedzie przeznaczone dla jednostek administracji
publicznej stuzace poprawie zarzadzania.
W kolumnie ,Cel informacji” poszczegélne cyfry oznaczaja: 1 - informacje o celach i zasadach CAF; 2 - informacje o przebiegu
realizacji CAF w urzedzie, w tym poszczegolnych etapdw projektu; 3 - mobilizacja do aktywnego udziatu; 4 - zapewnienie
wtasciwego obiegu informacji; 5 - budowanie wizerunku UMIiG jako profesjonalnego, wciaz doskonalacego sie urzedu.

Zrédto: opracowano na podstawie UMGP, 2010, s. 7.
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#rewitalizacja

8.1. Rewitalizacja jako proces przywracajacy miasto ludziom

8.1.1. Wzajemnos¢ przenikania sie sfer: spotecznej, gospodarczej
i Srodowiskowej

Rozumienie pojecia rewitalizacji wymaga interdyscyplinarnego podejscia oraz
kompleksowego ujecia réznorodnych dziedzin, ktére sktadaja sie na funkcjonowanie
bardzo ztozonego organizmu miejskiego. Pojecie to, poczatkowo dotyczace ochrony
i rewaloryzacji zabytkéw, ewoluowato do znacznie szerszego zagadnienia odnosza-
cego sie do wszystkich sfer funkcjonowania miasta.

Rewitalizacja zajmuje uwage badaczy od dtuzszego juz czasu. W krajach Europy
Zachodniej czy tez USA znalez¢é mozna bardzo obszerng literature na ten temat.
Pokazuje ona ztozonos¢ problematyki zwigzanej z przeksztatceniami wspoétcze-
snych miast oraz duze zréznicowanie w interpretacji procesu rewitalizacji. Temat
rewitalizacji bowiem poruszany jest w pracach zaréwno geograféw, socjologow,
planistéw przestrzennych, architektéw czy urbanistéw, jak i ekonomistéw. Kazda
z grup specjalistow akcentuje swoj charakterystyczny aspekt przeksztatcen jako ten
najwazniejszy.

Zakres pojeciowy rewitalizacji nie obejmuje jedynie odnowy budynkoéw, wypet-
niania luki remontowej czy ochrony doébr kultury. Jest ona rozpatrywana w kontek-
$cie znacznie szerszym, gdyz obejmuje takze ztozone problemy ochrony sSrodowiska,
rozwoju i jest pojeciem nadrzednym w stosunku do:

» remontu - ktéry jest przywréceniem takiego stanu budynku, jaki istniat na
poczatku poprzedniego cyklu jego eksploatacji [Skalski, 1998, s. 135-137];

» restrukturyzacji - ktora dotyczy przebudowy i przeksztatcen w ogélnym
rozumieniu jako np. restrukturyzacja terenu, przemystu, gospodarcza [Kacz-
marek, 2001, s. 22-23]; ,przeksztatcenia zmierzajagce do ponownego wyko-
rzystania terenéw poprzemystowych w celach produkcyjnych lub nieproduk-
cyjnych” [Domanski, 2000, s. 3];

» restauracji - ktora oznacza dziatania zabezpieczajace i renowacyjne budynku,
gtéwnie zabytkowego;

» regeneracji - ktora dotyczy dziatan zwigzanych z nowym uzytkowaniem te-
rendéw poprzemystowych [Lenartowicz, 2008, s. 84], skoncentrowanych na
przywracaniu wtasciwosci uzytkowych czesciom zuzytym lub uszkodzonym;

» rewaloryzacji - ktéra jest dziataniem prowadzonym na obiektach i obszarach
zdegradowanych. To dziatanie ma na celu przywrécenie poprzednio istnie-
jacych lub dodanie nowych waloréw i cech jako$ciowych, unowoczes$nienie
funkcji, podniesienie jakosci danego obiektu lub obszaru. Jednak nalezy pod-
kresli¢, ze dziatania te nie powodujg zmiany funkcji. Procesowi rewaloryzacji
poddawane s3 dzi$ najczesciej obszary wykazujgce wartos¢ historyczng, za-
bytkowa, cho¢ nie tylko;

» renowacji - ktora jest procesem odnowienia, przywrdécenia poprzedniej ja-
kosci. Tutaj nie ma znaczenia, czy obiekt wykazuje wartos¢ historyczna. Jest
to pojecie techniczne;

» modernizacji - tj. ,remontu uzupetnionego wprowadzaniem nowych, lep-
szych, sprawniejszych lub nawet dodatkowych, podnoszacych komfort, ele-
mentéw wyposazenia” [Skalski, 1998, s. 135-137];

» rehabilitacji - ktdra taczy w sobie zawartos¢ tresciowa poprzednio wymienio-
nych, a takze dotyczy zmian spotecznych, ktére zachodza na danym obszarze.
Dziataniom tutaj rowniez poddawana jest istniejaca juz funkcja [Kaczmarek,
2001,s.22-23].
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Na gruncie rozwazan geografii, szczegdlnie w kontekscie degradacji terenéw
poprzemystowych w miastach, rewitalizacja rozumiana jest jako ztozony proces na-
prawczy [Kaczmarek, 2001, s. 22-23] dotyczacy danej zdegradowanej przestrzeni
miejskiej, podczas ktérego do zniszczonej, ,martwej” tkanki miejskiej wprowadza-
ne sa réwniez inne niz tradycyjne, nowe funkcje. Celem podejmowanych dziatan
w tym procesie jest zapewnienie harmonijnego i zrbwnowazonego rozwoju poprzez
adaptacje i odpowiednie zagospodarowanie danego terenu do zmieniajacych sie po-
trzeb mieszkancéw. Zadaniem rewitalizacji jest poprawa warunkoéw zycia i pracy
w miescie, przywrdécenie tadu przestrzennego, ozywienie gospodarcze danego te-
renu, ochrona i zachowanie starych, czesto zabytkowych tkanek miasta. W wyniku
tych dziatan nastepuje zmiana struktury przestrzennej i funkcjonalnej zdegrado-
wanych obszardéw.

W wezszym ujeciu rewitalizacje utozsamia sie ze zmiang zabudowy architekto-
nicznej i przeksztatcen przestrzennych wybranych fragmentéw miasta (Godlewska
-Majkowska, 2008, s. 146). Bardziej uzasadnione jest jednak przyjecie i stosowanie
ujecia rewitalizacji w szerszym znaczeniu, obejmujacego nie tylko forme miasta,
ale tez jego gospodarke i sfere spoteczna. Wobec ztozonosci probleméw i struktu-
ry miasta rewitalizacje nalezy postrzegac jako proces dtugookresowy dotykajacy
jednoczesnie réznych sfer funkcjonowania miasta. Z tego punktu widzenia pojecie
rewitalizacji dzielone jest w literaturze przedmiotu na rewitalizacje spoteczng, go-
spodarcza, przestrzenng i kulturowa.

Rewitalizacja w sferze spotecznej (rewitalizacja spoteczna) skoncentrowana jest
na spotecznosci lokalnej i poprawie jej sytuacji spoteczno-ekonomicznej. Waznym jej
zadaniem jest réwniez tworzenie korzystnego ,klimatu mentalnego” wsrdod miesz-
kancow miast poddawanych rewitalizacji. Niezwykle istotne sg akceptacja dziatan
i wspétuczestnictwo zaréwno samych mieszkarncow, jak i przedsiebiorcéw, w celu
zmian struktury spotecznej, zachowania dziedzictwa kulturowego, zmniejszenia
pauperyzacji spoteczenstwa, przeciwdziatania wykluczeniu i patologiom spotecz-
nym [Godlewska-Majkowska, 2008, s. 147].

Rewitalizacja w sferze gospodarczej (rewitalizacja gospodarcza) odnosi sie do
dziatan majacych na celu pobudzenie gospodarcze miasta lub jego fragmentu i taczy
sie z poprawg efektywnosci funkcjonowania lub zmiang przeznaczenia wybranych
obszaréow. Rewitalizacja gospodarcza dotyczy dziatan zwigzanych z przeksztatce-
niami gospodarki miasta, tj. restrukturyzacja podmiotéw gospodarczych, zmiana po-
wiazan organizacyjnych, produkcyjnych i przestrzennych pomiedzy poszczegdlnymi
uczestnikami zycia gospodarczego miasta. Istotg tego procesu jest wiec przebudowa
bazy ekonomicznej miasta, czyli egzogenicznych i endogenicznych rodzajéw pro-
wadzonej w nim dziatalnosci gospodarczej (Godlewska-Majkowska, 2008, s. 147).

Rewitalizacja w sferze przestrzennej (rewitalizacja przestrzenna) dotyczy
przeksztatcen kompozycji urbanistycznej, architektury i jej szczegdlnych waloréw,
a takze poprawy jakosci przestrzeni miasta. Rewitalizacja przestrzenna zwigzana
jest z wprowadzaniem szeroko rozumianego tadu przestrzennego, ze zmiang spo-
sobu zagospodarowania wybranych obszaréw, przywracaniem poprawnych relacji
miedzy gospodarka a srodowiskiem przyrodniczym. Dotyczy ona réwniez przezwy-
ciezania pojawiajacych sie barier rozwojowych zwigzanych z niewystarczajacym
wyposazeniem terendw w infrastrukture techniczna (transportowa, wodna, ener-
getyczng itp.) [Godlewska-Majkowska, 2008, s. 146]. Zmiany jakosciowe, ktére za-
chodza w procesie rewitalizacji, dotyczg ingerencji w strukture materialng miasta.

Sa to trzy gtéwne wymiary procesu rewitalizacji, ale w literaturze przedmio-
tu podkresla sie takze czwarty wymiar - kulturowy - tego procesu. Rewitalizacja
w sferze kulturowej (rewitalizacja kulturowa) skoncentrowana jest na dziataniach

#rewitalizacja spoteczna

#rewitalizacja gospodarcza

#rewitalizacja przestrzenna
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majacych na celu podtrzymanie i rozwéj tradycji, ochrone dziedzictwa kulturowego,
materialnego zdegradowanych obszaréw miasta.

Trzeba podkreslic, ze poszczegdlne wymiary rewitalizacji przenikaja sie wzajem-
nie i w gruncie rzeczy powinny wystepowac wspélnie dla uzyskania efektéw syner-
gicznych. Jak wynika z wielu opracowan i wieloletniej praktyki miast zachodnich,
proces rewitalizacji przebiega najefektywniej, gdy dziatania podejmowane w tym
zakresie sg skoordynowane i obejmuja rézne aspekty zycia i funkcjonowania miasta.

Aglomeracja Lille — Strefa I'Union — przyktad rewitalizacji o charakterze kompleksowym

Strefa I'Union obejmuje obszar ponad 80 ha terenu poprzemystowego i jest zloka-
lizowana w zasiegu administracji trzech gmin aglomeracji Lille. W 1992 roku posta-
nowiono ozywic¢ ekonomicznie i spotecznie zdegradowany pétnocno-wschodni obszar
aglomeraciji Lille, aw 1998 roku zadecydowano o poddaniu go restrukturyzacji i utwo-
rzeniu na nim nowe;j strefy technologicznej o bogatym programie funkcjonalnym. Strefa
I'Union stata sie programem rewitalizacji obejmujacym rézne aspekty funkcjonowania
miasta Lille, w tym szczegdlnie:

» gospodarcze, gdzie celem rewitalizacji byta restrukturyzacja gospodarki pétnoc-
nowschodniej czesci aglomeracji, przede wszystkim w sektorach audiowizualnym
oraz nowoczesnego wtokiennictwa;

» funkcjonalno-urbanistyczne, gdzie skoncentrowano sie na przekwalifikowaniu
nieuzytkéw poprzemystowych na cele mieszkaniowe i integracji tego obszaru
zresztg miasta;

» sSrodowiskowo-krajobrazowe, gdzie celem rewitalizacji byta poprawa atrakcyj-
nosci tej strefy poprzez wykreowanie nowych przestrzeni publicznych, w tym
o funkcjach rekreacyjnych (budowa parku miejskiego o powierzchni 15 ha, zago-
spodarowanie kanatu i terenéw nadrzecznych).

Celem dziatania wtadz samorzadowych byto przywroécenie do zycia i funkcjonowa-
nia zdegradowanych terendéw poprzez wykreowanie nowych miejsc pracy w wybranych,
strategicznych dziedzinach (produkcja produktéw tekstylnych, przetwarzanie obrazu
i dZzwieku, reklama). Chodzito o lokalizacje takich funkcji gospodarczych, ktére zapewnia
temu obszarowi rozwdéj i beda oddziatywac w skali ponadlokalnej, dajac mieszkaricom
catej aglomeraciji Lille miejsca pracy. Proces planowania i realizacji procesu rewitali-
zacji strefy I'Union byt kompleksowy i stanowit element szerszego procesu ozywienia
aglomeracji Lille. Zastosowano takie narzedzia, jak prawo pierwokupu miejskiego,
wywtaszczenie, a takze uzywano statusu inwestycji celu publicznego dla podejmowa-
nych dziatann. Opracowany program rewitalizacji dotyczyt zaréwno sfery gospodarczej
(rozwdj nowoczesnych technologii, innowacji), jak i mieszkaniowej (przekwalifikowanie
nieuzytkow) oraz zintegrowania go z miastem.

Zrédio: Skalski, 2009, 5. 182—210; Boryezka, 2009.

Stad tez ustawa o rewitalizacji, ktéra weszta w zycie z korncem 2015 roku, wska-
ZUje, ze jest to ,proces wyprowadzania ze stanu kryzysowego obszaréw zdegrado-
wanych, prowadzony w sposéb kompleksowy, poprzez zintegrowane dziatania na
rzecz lokalnej spotecznosci, przestrzeni i gospodarki, skoncentrowane terytorialnie,
prowadzone przez interesariuszy rewitalizacji na podstawie gminnego programu
rewitalizacji” (ustawa o rewitalizacji, Dz. U.z 2015 r., poz. 1777).

Jak podkreslaja zapisy ustawy o rewitalizacji, jest to proces prowadzony wspadl-
nie przez wtadze samorzadowag, spotecznosc lokalng i innych uczestnikow (przed-
siebiorcow, inwestorow, instytucje, uzytkownikdéw tego obszaru). Jest elementem
polityki rozwoju kreowanej i realizowanej przez wtadze samorzadowe, ktéry ma na
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celu przeciwdziatanie degradacji przestrzeni miast, zjawiskom kryzysowym poprzez
pobudzanie aktywnosci spotecznej i gospodarczej, poprawe jakosci sSrodowiska oraz
ochrone dziedzictwa narodowego, przy zachowaniu zasad zréwnowazonego roz-
woju. Proces rewitalizacji wykorzystywany jest jako instrument zréwnowazonego
rozwoju obszaréw zurbanizowanych [Ziobrowski, Jarczewski, 2009, s. 7].

Rewitalizacja jest procesem kompleksowym uruchamianym w celu uzyskania
zmian prowadzacych do ozywienia gospodarczego, spotecznego i kulturalnego zde-
gradowanych fragmentdw lub catych miast (Parysek, 2005). Rewitalizacja obszaréw
miejskich ma charakter niezwykle ztozony i niepowtarzalny podobnie jak miasta,
ktérych dotyczy, gdyz sa to bardzo indywidualne systemy, na ktére wptyw ma wiele
réznorodnych czynnikow (Bilinski, 2006, s. 29). Jest to proces ztozony, a wszelkie
analizy dotyczace planowanych przeksztatcen powinny nawigzywac do specyfiki
danego obszaru. Sam proces rewitalizacji jest wyjatkowo skomplikowany i wymaga
odpowiedniego czasu na realizacje. Twierdzi sie przy tym, ze pierwsze gtebsze efek-
ty przeksztatcen widoczne sg po ok. 5 latach od rozpoczecia realizacji, natomiast
sam proces nie powinien trwac dtuzej niz 25-30 lat. Z tego wzgledu rewitalizacje
rozpatruje sie w odniesieniu do catosciowej polityki rozwoju miasta, ktérej cele dzia-
tan sg mocno zréznicowane. Szczegdlnie istotna jest zmiana struktury funkcjonalnej
miast poprzemystowych, ktére po 1989 roku borykaja sie z powaznymi problemami
gospodarczymi i spotecznymi.

8.1.2. Instytucjonalno-prawne i finansowe uwarunkowania procesu rewitalizacji

Przez wiele lat w Polsce proces rewitalizacji miast odbywat sie bez rozwigzan
prawnych i systemowych regulujagcych m.in. realizacje interesu publicznego w za-
kresie rewitalizacji, ograniczania prawa wtasnosci na rzecz interesu publicznego,
obowigzkowej partycypacji spotecznej tak jak jest to zorganizowane np. w wielu
krajach Europy Zachodniej (m.in. Francja, Niemcy). W tych krajach w wiekszosci
proces rewitalizacji regulowany jest specjalng ustawa, ktéra okresla ksztattowanie
i prowadzenie polityki rewitalizacyjnej we wszystkich jej aspektach. W Polsce przez
wiele lat nie byto w zasadzie krajowych przepiséw prawnych, na podstawie ktérych
jednostki samorzadu terytorialnego mogtyby przygotowac i sprawnie przeprowa-
dzi¢ dziatania rewitalizacyjne, cho¢ takie préby wiele miast podejmowato.

W Krajowej Strategii Rozwoju Regionalnego (KSRR), w ktérej pojawia sie defi-
nicja rewitalizacji, nie podkresla sie roli wtadzy samorzadowej, co powoduje, ze nie
sg jasno okreslone podmioty tego procesu. Przy braku regulacji ustawowych czy tez
rozwiazan systemowych w tym zakresie KSRR brakowato wskazania, kto miatby go
koordynowac czy by¢ odpowiedzialny za jego uruchomienie. KSRR powinna w tej
sytuacji definiowac rewitalizace jako ustuge publicznga, poprzez wyrazne wskazanie
spoczywajacego na wtadzy samorzadowe;j i publicznej obowiagzku inicjowania i ko-
ordynacji procesu rewitalizacji na zdegradowanych obszarach miast. Podkreslenie
roli podmiotéw publicznych nie wyklucza jednak inicjowania i aktywnego uczestnic-
twa w procesie rewitalizacji spotecznosci lokalnej [Jadach-Sepioto, 2010, s. 11-15;
Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego 2010-2020]. Analiza zadan i kompetencji
jednostek samorzadu terytorialnego i obowigzujacych rozwiazan prawnych nasuwa
whiosek, ze kompleksowe dziatania rewitalizacyjne sa trudne w realizacji, gdyz r6z-
ne sfery funkcjonowania miast podlegaja samorzadom terytorialnym réznych szcze-
bli (a tym samym réznym instytucjom finansujgcym), np. sprawy socjalno-spoteczne,
zagadnienia sytuacji rynku pracy, zarzadzanie nieruchomosciami Skarbu Parstwa
naleza do zadan wtasnych samorzadu powiatowego; sprawy zwiagzane z przestrze-
nia, jej zagospodarowaniem i mieszkalnictwem naleza do zadan wtasnych samorza-

#instrument zréwnowazonego rozwoju obszaréw zurbanizowanych

#krajowastrategia rozwoju regionalnego
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#ustawa o rewitalizacji

du gminy. Ponadto dziatania rewitalizacyjne niejednokrotnie wymagaja ze strony
samorzadu gminy aktywnosci w zakresie wykraczajacym poza dozwolony gminie
obszar uzytecznosci publicznej (np. realizacja ustug doradztwa w sprawach projek-
towych, obrotu i zarzadzania nieruchomosciami itp.) [Weglowski, 2009, s. 35-42].

Przez okres transformacji systemowej od 1989 roku powstawato dziewie¢ pro-
jektéw ustaw tworzonych przez rézne Srodowiska zajmujace sie procesami rewi-
talizacji (m.in. Stowarzyszenie Forum Rewitalizacji), wprowadzajacych rézne roz-
wigzania w tym zakresie, poczawszy od spraw dotyczacych zawartosci programoéw
rewitalizacji oraz procedur opracowania i uchwalania ztozonych programoéw rewita-
lizacji, poprzez kwestie dotyczace zarzadzania procesami rewitalizacji, ustanowienia
kompetencji poszczegdlnych samorzaddw w zakresie rewitalizacji, instytucji opera-
tora rewitalizacji, az do spraw dotyczacych finansowania dziatan rewitalizacyjnych
(m.in. Fundusz Rewitalizacyjny) itp.

Opracowane od 1992 roku projekty ustaw proponowaty rozwigzania doty-
czace zarzadzania procesem rewitalizacji (powotanie koordynatora/operatora
procesu rewitalizacji, powotanie specjalnej instytucji do realizacji programoéw
rewitalizacji). Podstawowymi dokumentami planistycznymi dla prowadzenia
dziatan na obszarze kryzysowym, ktére wymienia sie w tych projektach, miaty
by¢: operacyjny program rewitalizacji (zwany takze programem operacji reno-
wacji i modernizacji oraz operacji renowacyjnej) i miejscowy plan zagospodaro-
wania przestrzennego. W projektach prébowano wprowadzi¢ rézne, czes$ciowe
rozwigzania majace na celu utatwienie realizacji procesu rewitalizacji zdegra-
dowanych obszaréw miast (m.in. rozszerza sie prawo pierwokupu na obszarach
kryzysowych, ktére uprawnia samorzady do wykupienia dziatek niezbednych
do realizacji programu rewitalizacji; rozszerza sie prawo wywtaszczenia na cele
zwigzane z realizacjg programu rewitalizacji; wprowadza sie prawo korzystania
z nieruchomosci na zasadzie stuzebnosci gruntowej itp.). W projektach prébowa-
no wprowadzi¢ takze instrumenty finansowania dziatan rewitalizacyjnych (za-
rowno na prace przygotowawcze, jak i realizacje przedsiewziec). Proponowano
rézne rozwigzania funduszy na szczeblu krajowym (m.in. Fundusz Renowacyjny,
Fundusz Renowacji i Modernizacji Zasobow Mieszkaniowych) oraz gminnym,
a takze odnosnie funduszy wojewdédzkich [Topczewska, 2007, s. 5-35]. Trze-
ba podkresli¢, ze wszystkie wersje ustawy budzity wiele nieprzychylnych opinii
srodowisk samorzadowych oraz srodowisk wtascicieli nieruchomosci. Dopiero
w 2015 roku udato sie przygotowac i wprowadzi¢ w zycie pierwsza ustawe rewi-
talizacyjne, cho¢ w poréwnaniu do wczesniejszych projektéw nie odnosi sie ona
m.in. do kwestii finansowania dziatan rewitalizacyjnych.

Ustawa o rewitalizacji z 2015 roku wprowadza podobnie jak poprzednie pro-
jekty zasady tworzenia gminnych programow rewitalizacji (GPR), ktére maja by¢
podstawowym narzedziem prowadzenia procesu rewitalizacji. Maja to byc¢ dziata-
nia kompleksowe oraz planowane i realizowane w Scistej wspotpracy ze spotecz-
noscia lokalng. W gminnych programach rewitalizacji powinny zostaé¢ wyznaczone
obszary miasta wymagajace dziatan rewitalizacyjnych oraz powinna zostac przed-
stawiona kompleksowa, dtugookresowa strategia realizacji tych dziatan (Ustawa
o rewitalizacji, Dz.U. z 2015 r., poz. 1777).

Ustawa mocno podkresla role partycypacji spotecznej, wprowadza takze dwa
specjalne rozwigzania, ktére nigdy wczesniej nie pojawity sie w dotychczasowych
projektach czy dyskusjach. Nie sg one obowigzkowe, ale majg utatwi¢ samorzadom
prowadzenie procesu rewitalizacji Bedg one mogty by¢ stosowane w zaleznosci od
potrzeb i charakterystyki zaplanowanych dziatan (zob. EkoMiasto#Spoteczeristwo,
rozdziat Partycypacja spoteczna).
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Pierwszym z proponowanych przez ustawe rozwigzan jest utworzenie na ob-
szarach rewitalizowanych Specjalnej Strefy Rewitalizacji (SSR). Status SSR umozliwi
samorzadom korzystanie ze szczegdlnych udogodnien (np. mozliwo$¢ przyznania
dotacji na remonty budynkoéw, wstrzymanie wydawania pozwolen na budowe itp.).
Whprowadzenie SSR na obszarach rewitalizowanych ma takze uproscic i skrocié pro-
cedury administracyjne zwigzane z realizacjg gminnych programoéw rewitalizacji.

Drugim z proponowanych przez ustawe rozwigzan jest uchwalenie miejscowego
planu rewitalizacji, ktéry jest szczegdlna forma planu zagospodarowania przestrzen-
nego. Miejscowy plan rewitalizacji bedzie podstawa realizacji przeksztatcen urbani-
stycznych oraz prac inwestycyjno-budowlanych ujetych w gminnym programie re-
witalizacji. Miejscowy plan rewitalizacji da mozliwo$¢ zawarcia w planie zagospoda-
rowania przestrzennego koncepcji urbanistycznych, przypisania do nieruchomosci
szczegotowych warunkéw realizacji inwestycji.

W ustawie o rewitalizacji podkresla sie, ze gminny program rewitalizacji powi-
nien by¢ czescia realizowane;j strategicznej i zintegrowanej polityki rozwoju gminy.
Oznacza to, ze powinien byc¢ on spéjny ze strategia rozwoju jednostki samorzadu
terytorialnego, ktéra przyjmuje forme prawng i jest uchwata rady gminy (Ustawa
o rewitalizacji, Dz.U.z 2015 r., poz. 1777) (zob. rozdziat Zintegrowane strategie roz-
woju miast).

Rewitalizacja w przepisach polskiego prawa pojawia sie niezwykle rzadko. Po-
$rednio do zagadnien rewitalizcji odnosza sie przepisy ustawy o planowaniu i zago-
spodarowaniu przestrzennym, wskazujac, ze w studium i planie miejscowym umiesz-
cza sie obszary wymagajace przeksztatcen, rehabilitacji lub rekultywacji (art. 10
ust. 2 pkt 14) oraz granice obszaréw rehabilitacji istniejgcej zabudowy i infrastruk-
tury technicznej (art. 15 ust. 3 pkt 2) (Ustawa o planowaniu i zagospodarowaniu
przestrzennym, Dz.U.z 2012r., poz. 647).

Zagadnienia dotyczace rewitalizacji normowane sa przez wiele regulacji rozpro-
szonych w kilkunastu ustawach, ktére jednak nie tworza spdjnego systemu rozwia-
zan stuzacych skutecznej rewitalizacji miast. Zakres regulacji prawnych w zakresie
rewitalizacji bedzie sie zmieniat w zaleznosci od podmiotu realizujgcego dziatania
rewitalizacyjne. Wsréd aktow prawnych posrednio odnoszacych sie do procesu re-
witalizacji wskaza¢ mozna ponadto ustawe Prawo budowlane, ustawe o samorza-
dzie gminnym, ustawe o gospodarce komunalnej, o gospodarce nieruchomosciami,
ustawe o partnerstwie publiczno-prywatnym, ustawe o finansach publicznych, usta-
we 0 pomocy spotecznej itd.

W celu ujednolicenia warunkéw i procedur wdrazania programéw operacyjnych
na lata 2014-2020 w zakresie projektow realizujacych cele i procesy rewitalizacji
Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju przygotowato wytyczne co do rewitalizacji
w programach operacyjnych w nowej perspektywie finansowej. Na dziatania re-
witalizacyjne w okresie finansowania 2014-2020 przewidzianych jest co najmniej
25 mid zt (w tym: 22 mld zt pochodzg z budzetu UE, 3 mld z budzetu panstwa i budzetow
samorzadowych) (Stan na lipiec 2015; https://www.mir.gov.pl/). Maja one zapewnic,
ze procesy rewitalizacji realizowane za pomoca krajowych i regionalnych progra-
mow operacyjnych beda bardziej skuteczne, zintegrowane, kompleksowe i sko-
ordynowane (Wytyczne w zakresie rewitalizacji w programach operacyjnych na lata
2014-2020, 2015, s. 4). Wytyczne wskazuja ponadto szereg instrumentdw realiza-
cji projektow rewitalizacyjnych wspierajacych procesy rewitalizacji polskich miast.
Dokument pozostawia jednak instytucjom zarzadzajacym regionalnymi i krajowymi
programami operacyjnymi mozliwos¢ opracowania i egzekwowania bardziej szcze-
gbtowych wytycznych w zakresie realizacji tego typu projektow wspétfinansowa-
nych ze srodkéw UE. Oznacza to, ze wytyczne maja charakter ramowy.
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8.2. Instrumenty rewitalizacji wspétczesnych miast

Istnieje wiele instrumentéw i narzedzi, ktére moga by¢ wykorzystywane
w procesie rewitalizacji. W literaturze przedmiotu mozna spotkac wiele réznych kla-
syfikacji i podziatéw instrumentéw stuzacych do rewitalizacji obszaréw miejskich.
Jednym z najczesciej uzywanych jest podziat instrumentéw w zaleznosci od tego,
jaka role w tym procesie odgrywaja wtadze lokalne (samorzadowe). Najczesciej
wtadze lokalne wykorzystuja dwa podejscia do finansowania i realizacji dziatan
w zakresie rewitalizacji. W pierwszym podejsciu wtadze samorzadowe wystepuja
jako bezposredni inwestor w procesie rewitalizacji, natomiast drugie podejscie za-
ktada petnienie funkcji koordynatora, inicjatora, organizatora rynku nieruchomosci
i inwestora posredniego. Takie podejécie i spojrzenie narole, jaka odgrywaja w tym
procesie wtadze samorzadowe, pozwala na wskazanie réznych grup instrumentéw.
Podziat ten nie wyczerpuje jednak wystarczajgco tematu dostepnego instrumen-
tarium wykorzystywanego w procesie rewitalizacji miast polskich. Procesami re-
witalizacji sterowaé mozna na poziomie ponadlokalnym, czemu stuzg instrumenty
o charakterze ponadlokalnym, ktore wykorzystywane sg zaréwno w polityce UE,
jak i w polityce krajowej i regionalnej, ktérych celem jest m.in. rewitalizacja miast.
Na potrzeby niniejszego podrecznika instrumenty wykorzystywane w procesie
rewitalizacji zostng podzielone na trzy gtéwne grupy: instrumenty ekonomiczne,
planistyczne i organizacyjno-prawne. Ze wzgledu na okres przejsciowy miedzy dwo-
ma perspektywami finansowymi UE przedstawione instrumentarium ekonomiczne
zostanie ograniczone o wyczerpane juz instrumenty finansowe z minionego okresu
programowania UE 2007-2013.

8.2.1. Instrumenty ekonomiczne

Instrumenty ekonomiczne (m.in. finansowe) stanowia zesp6t mechanizméw mo-
tywacyjnych zachecajacych inwestoréw, podmioty gospodarcze, podmioty publicz-
ne, mieszkancéw do dobrowolnego wykonywania dziatan lub zachowan na obszarze
objetym rewitalizacja i umozliwiajgcych wtadzom lokalnym realizacje przyjetego
planu dziatania. Instrumenty ekonomiczne to takze zesp6t mechanizméw umozli-
wiajacych wtadzom lokalnym realizacje zaplanowanych przedsiewzie¢. Wsréd bo-
gatej palety instrumentéw tego typu wyrdézni¢ mozna przede wszsytkim: dotacje,
instrumenty zwrotne, instrumenty kapitatowe, instrumenty fiskalne, instrumenty
poreczeniowe (tab. 8.1).

Dotacje to srodki publiczne rzagdowe lub samorzadowe przekazywane bene-
ficjentom w réznej formie: grantu, subwencji, refundacji wydatkoéw, sptaty czesci
oprocentowania, dotacji ogolnej i celowej itp. Do grupy tej naleza unijne srodki
dotacyjne, ktérych udziat w strukturze finansowania projektéw rewitalizacyjnych
w Polsce jest najwiekszy.

Instrumenty zwrotne s3 to réznego rodzaju sposoby pozyskiwania srodkoéw fi-
nansowych na pokrycie kosztéw zamierzonych dziatan. Sposoby te opierajg sie na
zacigganiu zobowiazan finansowych, ktére nastepnie trzeba bedzie sptacié¢. Wsréd
tych instrumentow sg m.in. kredyty bankowe, ktére nalezg do najczesciej wykorzy-
stywanych jako zewnetrzne zrédto finansowania inwestycji jednostek samorzado-
wych oraz obligacje komunalne, w tym obligacje rewitalizacyjne $cisle dopasowane
do potrzeb programdw rewitalizacji. Sq w tej grupie rowniez instrumenty inzynierii
finansowej JESSICA, ktéra stanowi alternatywe dla dotacyjnego systemu wsparcia
rozwoju regionalnego z funduszy strukturalnych UE.
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Instrumenty kapitatowe s3 to z kolei wszystkie formy pozyskania kapitatu, kté-
re bezposrednio i trwale dostarczaja srodkéw finansowych na realizacje przedsie-
wziecia w obszarze rewitalizacji. Instrumenty te polegaja na podniesieniu udziatow
wiasnych, wniesieniu nowych udziatéw poprzez np. kupno akcji przez bezposrednich
inwestorow, wniesienie kapitatu inwestoréw niebezposrednich - funduszy inwe-
stycyjnych czy funduszy venture capital. W tym przypadku pozyskanie kapitatu nie
wiaze sie z zacigganiem dtugu. Do grupy tych instrumentéw nalezy takze project
finance, ktéry moze zachecic prywatnych inwestoréw do prowadzenia efektywnie
zarzadzanych programéw rewitalizacji.

Instrumenty fiskalne s3 to r6znego rodzaju podatki oraz ulgi, zwolnienia i od-
roczenia podatkowe: ulgi w podatku od nieruchomosci oraz w innych podatkach,
bonifikaty w optatach rocznych za uzytkowanie wieczyste, ulgi celne, podatki od
czynnosci prawnych, podatki od nieruchomosci, specjalnie stanowione podatki, do-
datki mieszkaniowe.

Instrumenty poreczeniowe (gwarancyjne) oraz zabezpieczajace ryzyko realizacji
przedsiewziecia stuza zmniejszaniu ryzyka niewywiazania sie podmiotu zaciagaja-
cego zobowigzania finansowe lub (i) prawne. Ich istotg jest pojawienie sie trzeciej
strony kontraktu wierzyciel-dtuznik: gwaranta, poreczyciela tego zobowigzania.

Tabela 8.1. Instrumenty ekonomiczne

Dotacje Instrumenty zwrotne Instl:u menty Instrumenty fiskalne
kapitatowe

Regionalne Programy Opera- | Fundusz Doptat Whkitad do spotek Ulgi w podatku

cyjne (RPO) rewitalizacyjnych od nieruchomosci

Wojewédzki Fundusz Ochro- | Fundusz Rozwoju In- Project finance Bonifikaty przy prywa-

ny Srodowiska i Gospodarki | westycji Komunalnych tyzacji zasobéw komu-

Wodnej nalnych

Granty Narodowy Fundusz Partnerstwo pub- Dodatki mieszkaniowe
Ochrony Srodowiska | liczno-prywatne

i Gospodarki Wodnej

Subwencje rzadowe Kredyty i pozyczki

w bankach komercyj-

Bonifikaty w optatach
rocznych za uzytkowanie

ia azbestu

nych wieczyste
W ramach programu matych | Obligacje komunalne Ulgi celne
ulepszen
W ramach programu usuwan- | Obligacje municypalne Czynsze

Dotacje ogdlne

Leasing

Optata adiacencka

Dotacje celowe

JEREMIE (Joint
European Resources
for Micro-to-Medium
Enterprises)

Podatki od czynnosci
prawnych

Dotacje na sptate odsetek

Dotacje na optaty gwaran-
cyjne

JESSICA (Joint Eueo-
pean Support for Sus-
tainable Investment
in City Areas)

Zrddlo: gpracowanie wlasne.

Srodki finansowe na realizacje programéw i projektéw rewitalizacyjnych moga

pochodzié¢ z ré6znych zrédet. Jak wynika z dotychczasowych doswiadczen, gtéwnym
zrédtem finansowania rewitalizacji sg srodki finansowe o charakterze publicznym.
Kolejna kategoria zrédet, z ktérych finansowane sg przedsiewziecia rewitalizacyjne,
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sg zrédta prywatne. Pozyskanie sSrodkéw finansowych z sektora prywatnego wigze
sie z zaangazowaniem wtadz samorzadowych i rzagdowych w tworzenie klimatu do
inwestowania, kreowaniem wspétpracy miedzy sektorem prywatnym i publicznym
[Bryx, 2009, s. 142-149].

JESSICA — rewitalizacja starego browaru w Koscierzynie

JESSICA (Joint Eueopean Support for Susta-
inable Investment in City Areas) to inicjatywa
Komisji Europejskiej, Europejskiego Banku
Inwestycyjnego i Banku Rozwoju Rady Europy
oferujaca wsparcie finansowe i organizacyjne
podmiotom, ktére chca realizowac zintegro-
wane projekty dotyczace rozwoju obszaréw
miejskich. Projekty realizowane przy wsparciu
JESSICA charakteryzuja sie brakiem mozliwo-
$ci na pozyskanie srodkéw finansowych w wa-
runkach rynkowych. Z reguty jest to zwiazane
ze specyfika przedsiewzied rewitalizacyjnych,
ktore cechuja niska rentownos¢, duze ryzyko
zwigzane z realizacja inwestycji. JESSICA jest
zrédtem finansowania zwrotnego ze sSrodkow
Unii Europejskiej w formie pozyczek lub wkta-
déw kapitatowych dla inwestycji spetniaja-
cych funkcje zaréwno publiczne (spotecznie
uzyteczne), jak i komercyjne. Charakterystyczng cecha tej inicjatywy jest finansowanie
ciggte i odnawialne, co umozliwia wielokrotne wykorzystywanie srodkéw pomocowych.

Rewitalizacja starego browaru w Koscierzynie byta jednym z pierwszych projek-
téw realizowanych w Polsce w ramach inicjatywy JESSICA. Umowa inwestycyjna z pod-
miotem prywatnym ,Stary Browar Koscierzyna” Sp. z o0.0. podpisana zostata w 2012 r.
i dotyczyta pozyczki na preferencyjnych warunkach, przyznanej ze srodkéw Regio-
nalnego Programu Operacyjnego dla Wojewddztwa Pomorskiego na lata 2007-2013
wynoszacej 7,6 min zt. Projekt ,Rewitalizacja Starego Browaru i przystosowanie go do
funkcji komercyjnych - szansg rozwoju obszaru miejskiego Koscierzyny” szacowany byt
na 24,7 min zt.

Poprzemystowy kompleks dawnego browaru znajduje sie w obszarze Starego Mia-
sta Koscierzyna. Od 1998 roku obiekt pozostawat niewykorzystany, aw 2010 zdecydo-
wano o jego sprzedazy prywatnemu inwestorowi. W ramach projektu w wyremontowa-
nym zabytkowym budynku starego browaru powstato centrum biznesowo-kulturalne,
a w nim m.in. Koscierskie Muzeum Browarnictwa oraz miejca degustacji piwa, plac
zabaw dla dzieci oraz przestrzen koncertowo-wystawiennicza. W Starym Browarze
Koscierzyna w 2013 r. wprowadzono funkcje hotelowe, gastronomiczne, handlowe
i biurowe.

Stary Browar w Koscierzynie

fot. J. Zasina

Zrddo: gpracowanie wlasne na postawie wuww.starybrowarkosciergyna.pl; btp:/ | www fundagja-hereditaspl/ portal/ rews-
talizacja,php?idi=13>str=2, [dostep 10.11.2015].

Do Zrédet finnsowych, z ktérych pozyskiwane sa $rodki finansowe na dziatania
w zakresie rewitalizacji, nalezg m.in.:
a) instytucje bezposrednio finansujace: budzet panstwa, budzety gminne,
budzety samorzaddéw regionalnych;
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b) publiczne podmioty gospodarcze, w tym m.in. krajowe, regionalne i lokalne
agencje rozwoju (rewitalizacji);

c) podmioty gospodarcze sektora prywatnego, w tym m.in. banki, instytucje
ubezpieczeniowe, instytucje leasingowe;

d) instytucje hybrydowe, czyli banki i fundusze (agencje), w tym pozyczkowe
i poreczeniowe, tworzone przez wtadze publiczne (krajowe, regionalne i lo-
kalne) do obstugi programoéw rzadowych [Bryx, 2009, s. 142-149].

8.2.2. Instrumenty planistyczne

Umiejetnos¢ planowania rozwoju spotecznego, ekonomicznego i przestrzennego
i zarzadzania nim, w tym umiejetnosc zarzadzania projektami, to jedne z podsta-
wowych warunkéw skutecznego i efektywnego prowadzenia procesu rewitalizacji.
W procesie rewitalizacji instrumentami wykorzystywanymi do projektowania i reali-
zacji dziatan rewitalizacyjnych sa: lokalne programy rewitalizacji (gminne programy
rewitalizacji zgodnie z zasadami przewidzianymi w ustawie o rewitalizacji), studium
uwarunkowan i kierunkéw przestrzennego zagospodarowania, plan zagospoda-
rowania przestrzennego, miejscowy plan rewitalizacji, strategia rozwoju, a takze
wszystkie polityki publiczne wchodzace w sfery rewitalizacji (polityka mieszkanio-
wa, polityka spoteczna, polityka transportowa itp.). Wiekszo$¢ tych instrumentow
stata sie podstawowymi instrumentami polityki rozwoju miast i jednocze$nie warun-
kiem brzegowym efektywnego wykorzystania funduszy Unii Europejskiej [Kamrow-
ska-Zatuska, 2009, s. 198-221]. Instrumenty te powinny tworzy¢ spojny system
i by¢ ze sobg powigzane. Wiekszos¢ z nich jest $cisle zwigzana z planowaniem ob-
ligatoryjnym i stuzy uscisleniu regulacji planistycznych (zob. rozdziat Zintegrowane
metody i narzedzia zarzqdzania miastem).

Ponadto w grupie instrumentow planistycznych mozna wymienic instrumenty
polityki przestrzennej zwiazane z planowaniem uzytkowania terenéw, jakimi sa m.in.
strefowanie, przestrzenne limity na budowe, tworzenie paséw zieleni, ograniczenia
w prawach zabudowy. S3 to instrumenty wykorzystywane przy tworzeniu studium
uwarunkowan i kierunkéw przestrzennego zagospodarowania oraz planéw zago-
spodarowania przestrzennego, a pozwalajg na zachowanie wartosci historycznych,
kulturowych i przyrodniczych na rewitalizowanych obszarach miast.

Gminny program rewitalizacji (GPR) stanowi jeden z gtéwnych instrumentéw
planistycznych procesu rewitalizacji. Zgodnie z ustawg o rewitalizacji powinien on
zawierac szczegotowa diagnoze obszaru rewitalizacji oraz opis powigzan gminnego
programu rewitalizacji zdokumentami strategicznymi gminy. Powinien on wskazy-
wac réwniez wizje stanu docelowego, cele rewitalizacji i kierunki dziatan oraz opis
przedsiewziec rewitalizacyjnych o charakterze zaréwno spotecznym, gospodarczym,
srodowiskowym, przestrzenno-funkcjonalnym, jak i technicznym, a takze mechani-
zmy integrowania dziatan. Gminny program rewitalizacji powinien zawierac system
monitorowania, strukture zarzadzania i realizacji oraz ramy finansowe zaplanowa-
nych przedsiewzie¢. W ramach opisu w gminnym programie rewitalizacji zamieszcza
sie przedsiewziecia rewitalizacyjne stuzace realizacji celu publicznego w rozumieniu
ustawy z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce nieruchomosciami lub przedsiewzie-
cia prywatne (Ustawa o rewitalizacji, Dz.U.z 2015 r., poz. 1777). GPR stuzyc¢ bedzie
jako podstawowy instrument planistyczny w procesie rewitalizacji polskich miast.

Kolejnym z zaproponowanych w ustawie o rewitalizacji instrumentem plani-
stycznym jest miejscowy plan rewitalizacji, ktéry jest szczegdlng forma planu zago-
spodarowania przestrzennego. Bedzie on podstawa realizacji przeksztatcen urba-
nistycznych oraz prac inwestycyjno-budowlanych ujetych w gminnym programie

#gminny program rewitalizacji (GPR)
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rewitalizacji. Moze by¢ przygotowany i uchwalony przez rade gminy dla catosci lub
czesci obszaru rewitalizacji. W miejscowym planie rewitalizacji poza elemenetami
obligatoryjnymi obowigzujacymi w planach zagospodarowania przestrzennego
okresla sie m.in. zasady kompozycji przestrzennej nowej zabudowy i harmonizowa-
nia planowanej zabudowy z zabudowa istniejaca, ustalenia dotyczace charaktery-
stycznych cech elewacji budynkéw, maksymalng powierzchnie sprzedazy obiektéw
handlowych, zakres niezbednej do wybudowania infrastruktury technicznej, spo-
tecznej lub lokalowej (Ustawa o rewitalizacji, Dz.U.z 2015 ., poz. 1777).

#miejscowy plan rewitalizacji

Gminny Program Rewitalizacji — przykladowa zawartos¢ dokumentu

1) Diagnoza strategiczna - identyfikacja negatywnych zjawisk oraz lokalnych po-
tencjatow wystepujacych na terenie obszaru objetego GPR.

2) ldentyfikacja uwarunkowan procesu rewitalizacji.

3) Wizja stanu docelowego obszaru GPR.

4) Cele rewitalizacji, kierunki dziatan stuzace eliminacji lub ograniczeniu negatyw-
nych zjawisk, w tym opis przedsiewziec rewitalizacyjnych, w szczegélnosci o cha-
rakterze spotecznym oraz gospodarczym, srodowiskowym, przestrzenno-funk-
cjonalnym lub technicznym (planowane przedsiewziecia rewitalizacyjne wraz
z ich szczeg6towymi opisami).

5) Identyfikacja narzedzi realizacji dziatan i celéw programu rewitalizacji (m.in. Spe-
cjalna Strefa Rewitalizacji, miejscowy plan rewitalizacji, PPP itp.).

6) Szacunkowe ramy finansowe gminnego programu rewitalizacji wraz z szacun-
kowym wskazaniem srodkéw finansowych ze zrédet publicznych i prywatnych.

7) Struktura zarzadzania realizacji gminnego programu rewitalizacji wraz z ramo-
wym harmonogramem realizacji programu.

8) Powiazania gminnego programu rewitalizacji zdokumentami strategicznymi gmi-
ny (strategia rozwoju gminy, studium uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowa-
nia przestrzennego gminy oraz strategia rozwigzywania probleméw spotecznych
itp.).

9) Powiazania lokalnego programu rewitalizacji z dokumentami wyzszego rzedu
(strategia rozwoju wojewodztwa, regionalny program operacyjny).

10) System monitorowania gminnego programu rewitalizacji.

Zridto: apracowanie wiasne na postawie Ustawa o rewitalizaci, Dz. U. 3 2015 1., poz. 1777, [dostep 10.11.2015].
8.2.3. Instrumenty prawno-organizacyjne

Instrumenty prawne to konkretne rozwigzania prawne wynikajace z obowia-
zujacych przepiséw prawa, ukierunkowane na osiagniecie okreslonego celu. Sa to
narzedzia, za pomoca ktérych podmioty prawa realizujg okreslone uprawnienia lub
obowiazki prawne. Wsrdd instrumentéw prawnych i organizacyjnych wykorzysty-
wanych w procesie rewitalizacji wskaza¢ mozna m.in.: partnerstwo publiczno-pry-
watne, specjalne strefy rewitalizacji, park kulturowy, a takze udostepnianie informa-
¢ji o ofertach nieruchomosci, obstuge prawna zwigzana z pozyskiwaniem gruntow,
wsparcie inwestora w procesie uzyskiwania decyzji administracyjnych itp.

Specjalna Strefa Rewitalizacji (SSR) jest jednym z nowych instrumentéw praw-
nych i organizacyjnych, ktére wprowadza ustawa o rewitalizacji. SSR umozliwi samo-
rzadom korzystanie ze szczegdlnych udogodnien. Wprowadzenie SSR na obszarach
rewitalizowanych ma takze uproscic i skroci¢ procedury administracyjne zwigzane
z realizacjg gminnych programéw rewitalizacji. SSR powotywana jest na okres mak-
sylanie 10 lat (bez mozliwosci przedtuzenia) na konkretnym, wybranym obszarze
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miasta, ktéry wytypowany zostat na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.
Na jej terenie mozna korzystac ze specjalnych narzedzi (m.in. mozliwos$¢ otrzymania
dotacji naremont i modernizacje nieruchomosci) ustalonych przez wtadze samorza-
dowe. Wtadze samorzadowe posiadaja takze szereg utatwien w realizacji procesu
rewitalizacji (prawo pierwokupu dla gminy na wszystkie nieruchomosci do czasu
rewitalizacji, brak wydawania decyzji o warunkach zabudowy i zagospodarowania
terenu, zawieszenie postepowan w toku).

Przyktad Specjalnej Strefy Rewitalizaciji — ,,Specjalne Ekonomiczne Strefy Miejskie”

A== [T ZONE FRANGHE Ciekawym instrumentem
P wykorzystywanym we francu-
skich miastach w procesie re-

witalizacji sa Specjalne Ekono-

miczne Strefy Miejskie (ZFU),

Lo [ ktore otwierane byty w dziel-
T vy nicach kryzysowych. Celem ich

; dziatania byto przyciagniecie

b e T : _ przedsiebiorstw, tak aby udato
PR A S O IE i sie stworzy¢ nowe miejsca pracy

S wliba WP i rozwijac zycie tego obszaru.
’ L2 y ZFU to strefy, w ktorych przed-
A= A -—  siebiorcy korzystali ze zwolnie-

Obszar ZFU w miescie Roubaix (granice strefy na planie miasta nia z podatkéw dochodowych
zaznaczono gruba linia) Zrédto: http://www.zonesfranches.fr/ i zréznego rodzaju sktadek.
zone-fr anche-plus.html, [dostep 10.09.2015]. W zamian za zwolnienia i ulgi
w podatku przedsiebiorstwa
zobowiazane byty zarezerwowac ok. 1/3 tworzonych miejsc pracy dla mieszkancéw
rewitalizowanych obszaréw. W ZFU lokalizowaty sie gtéwnie mate i srednie przedsie-
biostrwa (do 50 0s6b). W miescie Roubaix, gdzie stworzono jedna z takich stref, przed-
siebiorstwa wynajmowaty dostepne lokale uzytkowe, co pozwolito wtascicielom budyn-
kéw na przeprowadzenie koniecznych remontéw. Przedsiebiorstwa, zachecane ulgami
i zwolnieniami, byty bardziej sktonne lokalizowac swoja dziatalnos¢ w obszarach rewi-
talizowanych, co z kolei powodowato, ze wtasciciele nieruchomosci uzyskiwali Srodki na
inwestycje i podnoszenie standardu lokali uzytkowych i mieszkalnych w tym obszarze.
Koordynacja dziatan rewitalizacyjnych prowadzi do efektu synergii. Wzajemnie uzupet-
niajace sie projekty owocuja nie tylko rewitalizacjg przestrzeni miasta, w tym réwniez
przestrzeni publicznych, ale gtéwnie ozywieniem w sferze gospodarczej i spotecznej.

Zrédto: Skalski, 2009, s. 175—176, Boryezka, 2009.

Partnerstwo publiczno-prywatne jest instrumenem uzywanym do realizacji
wszelkiego rodzaju ustug publicznych, w tym takze do wspierania realizacji procesu
rewitalizacji. Termin ten okresla projekty rewitalizacyjne realizowane na podstawie
umowy dtugoterminowej zawartej miedzy jednostka sektora publicznego i jednost-
ka sektora prywatnego w celu budowy niezbednej infrastruktury rzeczowej, finan-
sowej i organizacyjnej, ktéra umozliwi Swiadczenie ustug publicznych na terenie ob-
jetym rewitalizacja. Partnerstwo publiczno-prywatne jest nowoczesng i atrakcyjng
metoda realizacji ustug publicznych ze wzgledu na korzystny podziat zadan i ryzyk
pomiedzy tymi stronami.
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#park kulturowy

Wéréd instrumentéw organizacyjno-prawnych sg m.in. park kulturowy, narze-
dzia stuzace nabywaniu gruntéw na otwartym rynku, wymiana gruntéw wraz ze
scaleniem, sprzedaz gruntow powiazana z formami uzytkowania i przysztymi przy-
chodami, umowy z deweloperami zabezpieczajace publiczne interesy w zakresie
gruntow publicznych oraz komunalizacja terendw, ktéra zwykle dotyczy terendéw
nalezacych do Skarbu Panstwa, ale mozna jg stosowaé w przypadku wykupu tere-
néw od oséb prywatnych lub wywtaszczenia na cele publiczne.

Park Kulturowy Miasto Tkaczy

fot. Zbigniew Przygodzki.

W 2003 r., zaraz po wejsciu w zycie ustawy o ochronie zabytkéw i opiece nad za-
bytkami, Urzad Miasta Zgierza podjat dziatania zmierzajace do odrestaurowania grupy
zabytkowych domoéw tkaczy pochodzacych z XIX w. Zapisy ustawy umozliwity usta-
nowienie parku kulturowego dla terendw potozonych przy ulicach: G. Narutowicza,
Ks. Sz. Rembowskiego, 1 Maja, Dtugiej, 3 Maja, H. Dabrowskiego i N. Barlickiego. Obszar
ten stanowi unikalny dziewietnastowieczny zespét okoto 30 klasycystycznych drewnia-
nych domoéw tkaczy wraz z uktadem urbanistycznym. W slad za ustanowieniem szcze-
golnej formy ochrony dla tego obszaru zrealizowany zostat projekt ,,Park Kulturowy
Miasto Tkaczy”. Park Kulturowy Miasto Tkaczy poza szczegdlng ochrong niezwykle
cennych zabytkowych obiektéw i uktadu ulic zaktadat przede wszystkim ich restauracje
i ponowne, wspotczesne wykorzystanie. Waznym elementem procesu rewitalizacji byto
zaangazowanie wielu partneréw gospodarczych i spotecznych, aktywizacja mieszkan-
cow, wprowadzenie funkgcji kulturalnej, turystycznej w ten obszar. Ponadto odtworzona
zostata nie tylko historyczna zabudowa, ale takze historyczna nawierzchnia ulic oraz
elementy matej architektury. Przywrdocono historyczny krajobraz na 500 metrach tych
dwach ulic. Park kulturowy w Zgierzu byt pierwsza tego typu forma ochrony zabytkow.

Zrddto: www.piastotkaczy.pl.

Park kulturowy jest jednym z instrumentéow ochrony zabytkow, ktéry funkcjonu-
je w polskim systemie prawnym od 2003 r. Zostat on wprowadzony na mocy ustawy
zdnia 23 lipca 2003 r. 0 ochronie zabytkéw i opiece nad zabytkami. Park kulturowy
jest forma obszarowej ochrony zabytkéw. Wspomniana ustawa definiuje park kul-
turowy jako ,nieruchomos¢ lub rzecz ruchoma, ich czesci lub zespoty, bedace dzie-
tem cztowieka lub zwigzane z jego dziatalnoscia i stanowiace Swiadectwo minionej
epoki badz zdarzenia, ktérych zachowanie lezy w interesie spotecznym ze wzgledu
na posiadang wartos¢ historyczna, artystyczng lub naukows” (Ustawa o ochronie
zabytkdw i opiece nad zabytkami). Przedmiotem ochrony w wypadku parku kul-
turowego jest krajobraz kulturowy, czyli przestrzen historycznie uksztattowana
w wyniku dziatalnosci cztowieka. Celem wprowadzenie parku kulturowego w obszar
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miasta jest ochrona krajobrazu kulturowego oraz zachowanie wyrézniajacych sie
terendw. Park kulturowy i jego wprowadzenie scisle zwigzane jest z planowaniem
przestrzennym. Ustawa o ochronie zabytkow i opiece nad zabytkami wskazuje,
ze dla obszaru parku kulturowego gmina ma obowiazek, w terminie trzech miesie-
cy od chwili utworzenia parku, rozpoczaé procedure planistyczng zmierzajaca do
sporzadzenia miejscowego planu zagospodarowania przestrzennego. Rada gminy
w uchwale okresla nazwe parku kulturowego, jego granice, sposéb ochrony, a takze
zakazy i ograniczenia obowigzujace na jego terenie. Miejscowy plan zagospodaro-
wania przestrzennego dla tego obszaru bedzie miat cechy planu ochronnego.

Ta grupa instrumentéw obejmuje takze instrumenty wspierania - tzn. tworzenia
specjalistycznych struktur organizacyjnych, bazy informacji o terenach i podmiotach
gospodarczych oraz organizacjach powotywanych do pobudzania rozwoju, w tym
m.in. podmiotach zarzadzajacych programem rewitalizacji (operatorzy rewitalizacji
w formie powotanej spétki komunalnej), organizacjach wspotpracujacych z opera-
torem komérki administracyjnej, inkubatorach, ktére stuzy¢ maja utatwieniu rozpo-
czynania dziatalnosci gospodarczej, a takze podmiotach Il sektora, czyli organiza-
cjach pozarzadowych, ktére maja stanowi¢ pomost w prowadzeniu dialogu spotecz-
nego w procesie rewitalizacji. Jednym z nowych instrumentéw zaproponowanych
w ustawie o rewitalizacji jest Komitet Rewitalizacji, ktory stanowi forum wspotpracy
i dialogu interesariuszy z organami gminy w sprawach dotyczacych przygotowania,
prowadzenia i oceny rewitalizacji oraz petni funkcje opiniodawczo-doradcza woj-
ta, burmistrza albo prezydenta miasta. Ma on na celu wzmocnienie uczestnictwa
mieszkancéw i uzytkownikéw zdegradowanych obszaréw miast w procesach ich
rewitalizacji (Ustawa o rewitalizacji, Dz.U. z 2015 r., poz. 1777).

8.3. Miasto przyjazne ludziom - rewitalizacja jako sposéb
przywracania przestrzeni publicznych

8.3.1. Formy i funkcje przestrzeni publicznych

W procesie rewitalizacji jednym ze szczegdlnych obszaréw aktywnosci i po-
dejmowania dziatan naprawczych majacych na celu kreowanie miasta przyjaznego
ludziom jest przestrzen publiczna. W tradycyjnym ujeciu oznacza ona przestrzen
otwartga dla najrézniejszych form kontaktu i zachowan ludzi. To sie¢ ulic i placéw,
zbior budowli, pomnikéw oraz zielen. Przestrzen publiczna to przestrzen zycia, ktéra
tworzy ramy zycia miejskiego [Wisniewska, 2012, s. 52]. Przestrzenig publiczng na-
zwamy ,strukture o pewnym poziomie autonomicznosci i ztozonych relacjach kom-
pozycyjnych i funkcjonalnych, zachodzacych miedzy elementami, ktére te przestrzen
tworza, bedaca jednoczesnie szczegdlnie istotnym elementem struktury miasta oraz
elementem integrujacym tkanke miejska” [Zuziak, za: Lorens, Martyniuk-Peczek,
2010]. Trzeba tez podkresli¢, ze przestrzenie publiczne s jedynymi obszarami miast,
w ktérych osoby niebedace cztonkami danej spotecznosci moga sie swobodnie po-
ruszaé, atym samym moga sie poznaé m.in. z cztonkami tej spotecznosci.

W miescie wyodrebni¢ mozna wiele rodziajow przestrzeni. W praktyce plani-
stycznej oraz socjologii przyjeto klasyfikacje przestrzeni wedtug kryterium wtasno-
$ci oraz uzytkowania przestrzeni (rys. 8.1) [Wankowicz, 2011, s. 12-16].

Wymienione cztery rodzaje przestrzeni miasta (przestrzen publiczna, pétpu-
bliczna, pétprywatna oraz prywatna) Majg odmienne cechy. Cechami charaktery-
stycznymi dla tych przestrzeni sg m.in. typy uzytkownikéw, dostepnos¢, dostep do
aktywnosci, dostep do informacji o przestrzeni, dostep do zasobdw przestrzeni oraz
ich formy przestrzenne (tab. 8.2).

#specjalna strefa rewitalizacji (SSR)
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Rysunek 8.1. Rodzaje przestrzeni wedlug kryterium wlasnosci oraz uzytkowania
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Zrddto: gpracowanie wiasne.

Przestrzenie publiczne mozna podzieli¢ na otwarte i zamkniete, albo inaczej
na zewnetrzne (otwarte) i wewnetrzne (zamkniete). Otwarta przestrzen publiczna
(ogdlnodostepna, niezamknieta wewnatrz obiektéw) to tereny znajdujace sie po-
miedzy prywatnymi terenami. W obszarach miejskich sg to skwery, ulice, parki, par-
kingi, a w obszarach wiejskich sa to pasy linii brzegowych, lasy, jeziora, rzeki. Drugi
rodzaj przestrzni publicznej - przestrzen zamknieta - to instytucje uzytku publicz-
nego, takie jak biblioteki, muzea, $wiatynie, budynki, ktére sa siedzibami instytucji
publicznych, dworce kolejowe i autobusowe, lotniska [Dymnicka, 2009, s. 54-55].
Obecnie obserwujemy tendencje do tworzenia specyficznych rodzajéw przestrzeni
publicznej, czesto zorientowanych do $rodka jakiegos$ budynku (prywatne arkady
sklepowe przecinajace bloki urbanistyczne, podziemne systemy przejsc i wielkie we-
wnetrzne ,dziedzince” w hotelach). Ta forma przestrzeni publicznych zwigzana jest
niejednokrotnie z budowaniem przestrzeni catkowicie odizolowanych od otoczenia.
Jest to dla miasta jako ztozonego organizmu, pewnego systemu dos¢ niebezpieczne
zjawisko, gdyz powoduje rozproszenie sie w przestrzeni uzytkownikow, zanik aktyw-
nosci spotecznych i budowania kontaktéw spotecznych, a takze wprost opuszcza-
nie przestrzeni publicznych przez ludzi [Lorens, Martyniuk-Peczek, 2010, s. 62-75].
Z drugiej strony w praktyce planowanowania, w studium uwarunkowan i kierunkéw
zagospodarowania przestrzennego gminy wyznaczone obszary przestrzeni publicz-
nej wymagaja uwzglednienia w gminnym budzecie kosztéw aranzacji odpowiedniej
do rangi tego obszaru. Gminy nie dazg wiec do powiekszania obszarow przestrzeni
publicznych, a raczej do ich minimalizowania. Stad tez m.in. powszechnym zjawi-
skiem jest relatywne ,kurczenie sie” przestrzeni dostepnej. Jest to takze zwigzane
z jej ekspansywnym i rabunkowym wykorzystaniem oraz ze wzrostem liczby ludno-
$ci [Wisniewska, 2012, s.52].
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Przestrzen publiczna w ustawie o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzen-
nym zdefiniowana zostata jako ,,obszar o szczegélnym znaczeniu dla zaspokojenia
potrzeb mieszkancow, poprawy jakosci ich zycia i sprzyjajacy nawigzywaniu kontak-
téw spotecznych ze wzgledu na jego potozenie oraz cechy funkcjonalno-przestrzen-
ne” (Dz.U.z2003r.Nr 80, poz. 717).

Tabela 8.2. Rodzaje przestrzeni miasta

Cechy przestrzeni

Rodzaje przestrzeni

Prywatna

Potprywatna

Pétpubliczna

Publiczna

Typy uzytkownikéw

Bardzo nieliczni
(mieszkancy, osoby
zaproszone)

Nieliczni (miesz-
kancy, osoby
zaproszone)

Liczni (mieszkancy,
osoby zaproszone,
osoby postronne)

Bardzo liczni
(wszyscy chetni)

Dostepnosc¢ przestrzeni

Bardzo zréznico-

Zréznicowana

Niezréznicowa-

Roéwna (nieograni-

wany (catkowity
dla mieszkancow,
wedtug zasad
mieszkancow dla
0s6b zaproszo-
nych)

zréznicowany
(catkowity dla
mieszkancow,
wedtug zasad
mieszkancoéw dla
0s6b zaproszo-
nych)

(catkowity dla
mieszkancow

i 0s6b zaproszo-
nych, ograniczony
dla postronnych)

wana (catkowita (catkowitadla na (podobnadla czona lub na
dla mieszkancéw, mieszkancéw, wszystkich) rownych zasadach
wedtug zasad czesciowo dla wszystkich)
mieszkancéw dla ograniczonadla
0s06b zaproszo- 0s6b zaproszo-
nych) nych)

Dostep do aktywnosci Bardzo zréznico- Bardzo Zrbznicowany Niezréznicowany

(na rownych zasa-
dach dla wszystkich)

Dostep do informacji

Bardzo zréznico-

Zrdznicowany

Zroznicowany (cat-

Niezréznicowany

hol wejsciowy,
klatka schodowa,
ogrod za domem,
wydzielone pod-
worko, dziedziniec

osiedlowy, plac
zabaw, podwoérko,
park rozrywki,
$wiatynia, kino,
muzeum, galeria,
urzad, dworzec

o przestrzeni wany (catkowity (ograniczany kowity dla ,swoich”, (na réwnych zasa-
dla mieszkancow, przez miesz- ograniczony dla dach dla wszystkich)
wedtug zasad kancow) pozostatych)
mieszkancow dla
0s6b zaproszo-
nych)

Dostep do zasobéw Bardzo zréznico- Bardzo Zrdznicowany Niezréznicowany

przestrzeni wany (catkowity zréznicowany (catkowity dla (taki sam dla wszyst-
dla mieszkancéw, (catkowity dla mieszkancow, kich)
brak dostepu dla mieszkancéw, ograniczony dla
pozostatych) wedtug zasad 0s6b zaproszonych)

mieszkancéw dla
0s6b zaproszo-
nych)

Typowe formy Dom, mieszkanie Taras, loggia, bal- Otwarty hol, klatka Ulica, plac, park,

przestrzenne kon, wydzielony schodowa, klub skwer, ciagi piesze,

tereny sportowe
irekreacyjne,
otwarte tereny
miejskie

Zrido: gpracowanie wlasne na podstawie Dymnicka, 2013, 5. 54—55.
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Przestrzen publiczna definiowana jest obecnie takze w kategoriach spotecz-
no-ekonomicznych jako dobro wspdlnie uzytkowane i celowo ksztattowane przez
cztowieka. Zasieg, granice oraz aranzacje tej przestrzeni kreuja urbanisci, archi-
tekci, artysci oraz ludzie w niej przebywajacy zgodnie ze spotecznymi zasadami
i wartosciami, ktére stuza zaspokojeniu potrzeb spotecznosci lokalnych. Wydaje
sie, ze naturalng potrzeba cztowieka jest kreowanie przestrzeni, w ktorej zyje, dla
wzmochienia poczucia wspélnoty i budowania tozsamosci miejsca. Architektura
i forma urbanistyczna przestrzeni publicznej w najbardziej bezposredni sposéb
ksztattujg krajobraz miejsca. Ponadto ksztattujg miasto i jego percepcje. Krajo-
braz tej przestrzeni stanowi oprawe sceniczna, w ktérej biegnie zycie spotecznosci,
a o publicznym charakterze przestrzeni decyduje zbiorowy sposéb jej uzytkowania
[Ziobrowski, 2012, s. 87].

Gospodarowanie przestrzenia publiczng miast pozostajace domenag wtadz sa-
morzadowych polega na sterowaniu gra rynkowa, zarzadzaniu zasobem oraz rze-
czywistym przeksztatcaniu przestrzeni. Sposéb ksztattowania i funkcjonowania
przestrzeni publicznych zaleza od wielu czynnikéw, m.in. od spotecznego systemu
wartosci i jego lokalnych uwarunkowan, jakosci prawa, sprawnosci funkcjonowania
rynku oraz sprawnosci instytucji wtadz samorzadowych [Dymnicka, 2009, s. 19-24].
Ksztattowanie dobrych przestrzeni publicznych moze stuzy¢ zaspokajaniu oczeki-
wan i potrzeb mieszkancéow, w tym potrzeb kulturowych poprzez okreslenie tozsa-
mosci, budowanie przynaleznosci do wspdlnoty, oferte spedzania czasu wolnego itp.
Moze by¢ tak takze czynnikiem przyciagajacym turystow, potencjalnych inwestoréw
oraz przyczynkiem do budowania zintegrowanego organizmu miejskiego. Dbatos¢
o wysoka jakos¢ przestrzeni publicznych sprzyja budowaniu tozsamosci i wizerunku
miasta, co jest niezwykle istotne w warunkach konkurencji miedzy miastami [Kocha-
nowska, 2009, s. 15-19].

Tradycyjna przestrzen publiczna jest strefg wolnosci (fot. 8.1, 8.2), gdzie kazdy
mieszkaniec miasta czy jego uzytkownik moze czuc sie swobodnie. Elementy tej
wolnej przestrzeni, obrazy, dzwieki odstarczaja informacji oraz zmystowych wrazen,
auliceiplaceiich wyposazenie powinny by¢ wtasnoscig wszystkich obywateli mia-
sta. Zachowania w przestrzniach publicznych powinny by¢ swobodne i ograniczone
jedynie ogdlnymi zasadami wspotzycia spotecznego [Jatowiecki, Szczepanski, 2006,
s.420-430]. Jednak administratorzy przestrzeni publicznych wprowadzaja niekiedy
roézne ograniczenia, ktére polegaja m.in. na zakazie biegania, jazdy na rowerze (Park
tazienkowski w Warszawie).

Fotografia 8.1. Przestrzen publiczna Fotografia 8.2. Przestrzen publiczna
strefg wolnosci strefa wolnosci

#otwarta przestrzen publiczna

#przestrzen zamknieta

Aker Brygge, Oslo Aker Brygge, Oslo
fot. Z. Przygodzki fot. Z. Przygodzki
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Przestrzen publiczna petni szereg funkcji, jest miejscem spotkan, wymiany
(w tym handlu i ustug), wreszcie - komunikacji. Funkcje te rozwijaty i rozwijajg sie
w réznych miastach, obszarach miast w réznym stopniu, stad tez podziat miast za-
proponowany przez J. Gehla wskazujacy trzy typy przestrzeni publicznej miast: tra-
dycyjne, zawtaszczone, odzyskane.

Fotografia 8.3. Przestrzen publiczna Fotografia 8.4. Przestrzen publiczna
tradycyjna z réznymi sposobami jej uzytkowania

»

Piazza del Duomo, Mediolan Oslo
fot. J. Zasina fot. M. E. Sokotowicz

Przestrzenie tradycyjne to takie, gdzie w rownowadze koegzystuja rozmaite
sposoby uzytkowania przestrzeni publicznych: spotkania, handel, komunikacja
(fot. 8.3,8.4).

Przestrzenie zawtaszczone (fot. 8.5) to takie, ktdre zostaty zdominowane przez
komunikacje samochodows i zabrane mieszkarncom i uzytkownikom miast przez
poruszajace sie lub zaparkowane w tych przestrzeniach smochody.

Przestrzenie ozdyskane z kolei to takie, w ktérych czynione sg wysitki na rzecz
przywrécenia rwnowagi pomiedzy trzema tradycyjnymi sposobami uzywania
przestrzeni (spotkania, wymiana, komunikacja) [Lorens, Martyniuk-Peczek, 2010,
s. 6-12]. Czesto rewitalizacja centrum miasta (otoczenia gtéwnego rynku) ma na
celu doprowadzenie do odzyskania przestrzeni publicznej i wprowadzenia innych,
pozatransportowych funkgji.

Fotografia 8.5. Przestrzen publiczna zawtaszona

g

Vokzalnaya magistral, Nowosybirsk ul. Krupéwki, Zakopane
fot. J. Zasina fot. Z. Przygodzki
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Za jedne z najwazniejszych cech przestrzeni publicznych uznaje sie wtasnos¢,
dostepnosé, sposdb zarzadzania, utatwianie komunikacji i interakcji miedzy uzyt-
kownikami tej przestrzeni oraz kreowanie form przestrzennych umozliwiajacych
podejmowanie réznych aktywnosci w tej przestrzeni przez jej uzytkownikow. Prze-
strzen publiczna jest czescig szerszego srodowiska zurbanizowanego (w tym $ro-
dowiska przyrodniczego). Istota publicznego charakteru przestrzeni miejskiej tkwi
w systemie wtasnosci, gdyz dziatajace w miescie podmioty publiczne i prywatne
wspottworza produkty miejskie o charakterze publicznym, z ktérych wszyscy miesz-
kancy i uzytkownicy miasta korzystaja. Przestrzen publiczna jest dobrem spotecznie
wytwarzanym, ale moze by¢ réwniez dobrem wolnym, danym przez przyrode [Dym-
nicka, 2013, s. 54-55].

Fotografia 8.6. Przestrzen publiczna Fotografia 8.7. Przestrzen publiczna odzy-
zawtaszczona - rynek w Sieradzu skana w wyniku procesu rewitalizacji

Rynek przed rewitalizacja, Sieradz Rynek po rewitalizacji, Sieradz
fot. Urzad Miasta Sieradza fot. Urzad Miasta Sieradza

Liczne rozwazania nad charakterem i fukcjami wspoétczesnych przestrzeni pu-
blicznych wskazujg, ze niezaleznie od tego, z jakim rodzajem przestrzeni mamy do
czynienia, nalezy ja traktowac w kategoriach rynkowych. Stad tez aby zaoferowac
klientom (w tym przypadku mieszkarnicom i uzytkownikom miast) dobry produkt,
nalezy zadbad o jego jakos$¢ (m.in. estetyke, bezpieczenstwo, unikatowosc) [Lorens,
Martyniuk-Peczek, 2010, s. 64-73]. Wtadze samorzadowe jednak bardzo czesto nie
sg zainteresowane rozwojem tradycyjnych przestrzeni publicznych m.in. z uwagi na
wysokie koszty ich urzadzania i utrzymania, mimo iz s one uwazane za katalizatory
zmian i rozwoju zdegradowanych obszaréw miast. Jakos¢ i dostepnosc przestrzeni
publicznych miast zaleza w duzym stopniu od procedur decyzyjnych w zakresie za-
gospodarowania przestrzennego. Wszystkie decyzje dotyczace przeksztatcen prze-
strzeni miast powinny by¢ przez wtadze samorzgdowe planowane kompleksowo
i perspektywicznie. Planowanie i zarzadzanie przestrzeniami publicznymi wymaga
od decydentéw duzej odpowiedzialnosci, wyobrazni i Swiadomosci skutkéw podej-
mowanych decyzji.

Substytutem przestrzeni publicznych staty sie centra handlowe, supermarke-
ty, centra rozrywki lokalizowane w réznych obszarach polskich miast, poczawszy
od ich obrzezy, na $cistym centrum konczac. Wnetrza tych obiektéw nie sa jednak
przestrzeniami publicznymi, a przestrzeniami prywatnymi publicznie uzytkowanymi.
Ich cecha charakterystyczng jest dosrodkowa koncepcja architektoniczna, a wiec
Swiadome ograniczanie wykorzystania przestrzeni zewnetrznej na rzecz stworzenia

#przestrzenie prywatne publicznie uzytkowane
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pozornie wielofunkcyjnych wnetrz imitujacych owa przestrzen zewnetrzna (Lorens,
Martyniuk-Peczek, 2010).

Obserwuije sie szybki rozwoj przestrzeni prywatnych, ktére oferowane sg przez
ich wtascicieli do uzytku publicznego. Prowadzona jest w nich restrykcyjna selekcja
uzytkownikéw pod katem m.in. sity nabyweczej, zachowania. Cechy tych przestrzeni
to zamkniety obszar, kontrolowany dostep, silna kontrola w budowaniu i podtrzy-
mywaniu wizerunku tej przestrzeni [Jatowiecki, Szczepanski, 2006, s. 420-430].

Przyklady przestrzeni prywatnej publicznie uzytkowanej, ktéra imituje przestrzen zewnatrzna

miasta w centrum handlowym PORT LODZ

Prywatny biznes czesto imituje przestrzenie publiczne, aby w ten sposéb koncen-
trowac popyt. Odwotuje sie w tym wzgledzie do potrzeb wyzszego rzedu klientow, ktére
czesciowo zaspokajane sa wtasnie w przestrzeniach publicznych miasta. Klienci galerii
handlowych doswiadczajg zatem czegos, co moznaby nazwac iluzja miasta. Niestety jed-
nak zachowania te nie wywotuja efektéw synergicznych i korzysci zewnetrznych dla
spotecznosci i gospodarki miasta.

C.H. Port £6dz, £6dz
fot. Z. Przygodzki

Zjawisko prywatyzacji przestrzeni miast nie dotyczy jednak tylko zamknietych
przestrzeni centrow handlowych, parkéw tematycznych, ale coraz czesciej takze
centrow miast. Na takich przyktadach, jak m.in. Postdamer Platz, zauwazy¢ moz-
na, ze w przestrzeniach centralnych miast wprowadzane s3 przez zarzadcéw tych
przestrzeni konsumpcji wtasne standardy estetyczne czy tez narzucane sg zasady
zachowan. Postdamer Platz zarzadzany jest przez miedzynarodowe korporacje.

Przestrzen publiczna jest miejscem spotkan, nawiazywania kontaktow,
réznego rodzaju aktywnosci indywidualnych oraz grupowych. Jest przestrze-
nig koncentracji ludnosci i przyczynia sie do bardziej intensywnego korzysta-
nia z szerokiej oferty miasta, w tym szczegdlnie sprzyja korzystaniu z ustug i
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#zjawisko prywatyzacji przestrzeni

#proces komercjalizacji przestrzeni

handlu. Te cechy przestrzeni publicznej staty sie wspétczesnie podstawa pro-
cesu komercjalizacji przestrzeni, ktéra ma na celu maksymalizacje konsump-
cji w zlokalizowanych w tych przestrzeniach instytucjach, placéwkach handlu
i ustug. Te cechy i procesy zachodzace w przestrzeniach publicznych znane
i wykorzystywane byty od dawna, jednak nasilenie procesu komercjalizacji wi-
doczne jest od momentu, gdy globalni inwestorzy, dysponujacy niezwykle du-
zym kapitatem i mozliwos$ciami, przejeli wspomniane obiekty i placowki han-
dlowo-ustugowe. Proces komeracjalizacji przestrzeni publicznych znacznie
przyspieszyt, gdy silni inwestorzy dostrzegli szybciej niz wtadze samorzadowe
w Polsce potencjat tych przestrzeni i dazac do maksymalizacji swoich zyskow, wy-
brali droge na skroty (zob. rozdziat Marketing miasta). Inwestorzy zamiast wtaczy¢
sie w odnowe istniejacych przestrzeni publicznych, zaczeli tworzy¢ wtasng nowg
przestrzen na zakupionych fragmentach miasta, ktéra udostepniaja swoim klien-
tom. Ta nowa przestrzen wzorowana jest na swobodnie dobranych (wtasciwie bez
ograniczen) bardzo atrakcyjnych wzorach, jest zdecydowanie barwniejsza, dostar-
cza wiekszych emocji, jest zadbana, bezpieczna, tatwo dostepna dla kierowcéw,
przez co wygrywa konkurencje z innymi fragmentami miasta. Taka przestrzen przy-
cigga rzesze konsumentéw, spetniajgc swoje cele rynkowe, a jednoczesnie przyczy-
nia sie do pustoszenia innych przestrzeni publicznych miasta, w tym szczegdlnie
obszardéw centralnych miast. Z nieodwiedzanych przez mieszkacow i uzytkownikéw
przestrzeni publicznych znikaja dziatalnosci handlowe i ustugowe, powodujac ich
dalszg degradacje [Kochanowska, 2010, s. 25-35]. Negatywnego wptywu komer-
cjalizacji przestrzeni publicznych upatrywaé mozna m.in. w zbyt duzym obcigzeniu
finansowym samorzaddéw, czego konsekwencjg jest brak srodkéw finansowych
na inwestycje w odnowe i kreowanie nowych przestrzeni. Kolejng przyczyna jest
braku wizji funkcjonalnej rozwoju centréw miast, a takze bierne poddawanie sie
ekspansji kapitatu zagranicznego i zewnewntrzym inwestrom. Przejmowanie roli
kreowania przestrzeni niby-publicznych przez podmioty gospodarcze dzieki swej
prostocie i tatwosci uwalnia wtadze samorzadowe od Zzmudnych, dtugofalowych
dziatan, jednak niekontrolowane dziatanie tych podmiotéw moze tatwo prowadzi¢
do watpliwych rezultatéw i negatywnych skutkéw (stopniowe zawtaszczanie naj-
bardziej atrakcyjnych przestrzeni $rédmiejskich, centréw terenéw podmiejskich,
wypieranie z przestrzeni publicznych lokalnych przedsiebiorcow, handlowcow,
restauratorow itp.).

Mechanizmy rynkowe nie majg oczywiscie tylko negatywnego wptywu na prze-
strzen miast i mogg, a nawet powinny by¢ wykorzystywane w procesie odnowy i kre-
owania przestrzeni publicznych miast, ale jako element zintegrowanej i strategicznej
polityki miejskiej. Przestrzen publiczna miast to miejsce koncentracji aktywnosci
i nawigzywania kontaktéw miedzy mieszkarncami i uzytkownikami tej przestrzeni.
Wystepuja oni w réznych rolach jako mieszkancy, obywatele miasta, realizujacy ine-
tersy wtasne oraz wspélnoty, ktéra tworza, ale takze jako konsumenci tej przestrzeni
i zlokalizowanej w niej oferty handlowej i ustugowej. Istotg przestrzeni publicznej
byto i jest wzajemne przenikanie sie i uzupetnianie komercyjnych funkcji wymiany
z funkcjami integrujacymi uzytkownikow tej przestrzeni. Dzieki tym powigzaniom
réznych funkcji rynkowa konkurencja nie doprowadzita do rozpadu wspélnoty tery-
torialnej, ktéra tworza mieszkancy miast. Jednak podporzadkowanie tych przestrze-
ni wytacznie grze rynkowej i mechanizmom rynkowym spowoduje, ze nie bedg one
w stanie petni¢ innych swoich funkgji (integrujacej, budujacej poczucie tozsamosci,
wiezi spotecznych itp.). Moze ono takze zaczaco zubozy¢ sfere kultury, uruchamiajac
niebezpieczne procesy jej degradacji przez niszczenie pewnych wartosci oraz osta-
bianie czynnikéw kulturotworczych [Kochanowska, 2010, s. 25-35].
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8.3.2. Wyzwania w zakresie projektowania i ksztattowania
wspotczesnych przestrzeni publicznych

Przestrzen publiczna wspotczesnych miast ulega przeksztatceniom. Przyczyna
tych przeksztatcen sa m.in. procesy globalizacji, rozwoju spoteczenstwa konsump-
cyjnego, zmiana relacji i form wspétpracy podmiotéw sektora publicznego i prywat-
nego. Ponadto moéwi sie o procesie kurczenia sie przestrzeni publicznych miast oraz
zawtaszczaniu przestrzeni, w tym ich prywatyzacji i komercjalizacji. Takie tendencje
sg wynikiem dwach niekorzystnych proceséw dla przestrzeni publicznych. Pierw-
szym z nich jest nadkonsumpacja przestrzeni miejskiej, czego efektem jest nadmier-
ne zageszczanie zabudowy, najczesciej kosztem przestrzeni publicznych. Drugim
procesem jest nadkonsumpcja przestrzeni publicznych, ktéra prowadzi do pogor-
szenia jakosci oraz funkcjonalnosci tych przestrzeni [Hardin, Wenster, za: Parysek,
2005]. Wskutek kryzysu przestrzeni publicznej polegajacego na jej zawtaszczaniu
i komercjalizacji miasta tracg wspolnotowy charakter. Spotecznosé miast gubi takze
poczucie obowigzku dbania o interesy wspdlnoty, w tym o wspdlng przestrzen do
zycia. Roszczenia wobec przestrzeni wysuwaja natomiast nowi uzytkownicy mia-
sta, silnie akcentujac swoje zapotrzebowanie gtdwnie na przestrzen administracji,
konsumpcji i rozrywki [Dymnicka, 2009, s. 19-24]. W Polsce wydaije sie, ze funkcjo-
nowanie przestrzeni publicznych, stymulujacych rozwoj kontaktéw i wiezi spotecz-
nych, jest niezwykle potrzebne. Wyniki badan wzajemnego zaufania mieszkancéw
miast w Polsce wskazuja na istnienie w tym zakresie powaznych probleméw i sytu-
uja Polske na bardzo niskiej pozycji w poréwnaniu z innymi krajami Europy.

Szczegdlne znaczenie funkcji przestrzeni publicznej sprawia, ze podlega ona
duzej presji rozwojowej i zawtaszczaniu (m.in. prywatyzacji i komecjalizacji). Sil-
nie dziatajgce mechanizmy rynkowe i brak realizowanej przez wtadze samorza-
dowe wielu miast w Polsce kompleksowej polityki miejskiej skutkuja powszechna
akceptacja zawtaszczania przestrzeni publicznej i godzeniem sie na réznego typu
spoteczne koszty obciazajace lokalne spotecznosci. Nie mozna jednak wing za te
sytuacje obarczac tylko wtadz samorzadowych, wszystko to odbywa sie bowiem
takze przy spotecznym przyzwoleniu lokalnych spotecznosci. Wynika to m.in. z ni-
skiej spotecznej Swiadomosci znaczenia przestrzeni publicznych jako dobra wspél-
nego, btednego pogladu, ze wolny rynek - bez publicznej interwencji - jest w stanie
zréwnowazy¢ rozwoj przestrzenny i spoteczno-gospodarczy. Wynika to réwniez
z postawy wtascicieli nieruchomosci, ktérzy przedktadaja interes indywidualny nad
dobro wspélne, szczegdlnie w planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym, oraz
z niskiej aktywnosci obywatelskiej mieszkancéw miast, co przejawia sie w niedosta-
tecznym ich udziale w podejmowaniu decyzji o rozwoju spoteczno-gospodarczym
i przestrzennym miast (Karta Przestrzeni Publicznej 2009). Opracowana w 2009 r.
Karta Przestrzeni Publicznej wskazuje troske sSrodowiska urbanistow i architek-
téw o otaczajaca przestrzen. Stad tez przed wtadza samorzadowa i podmiotami
odpowiedzialnymi za jakos$¢ przestrzeni publicznych stoi wiele wyzwan. Wsréd
tych wyzwan jest m.in. maksymalizacja wartosci miasta i jego nieruchomosci, ktéra
odbywac sie bedzie poprzez kreowanie wysokiej jakosci przestrzeni publicznych.
Whtadze samorzadowe zobowigzane sg wprowadzi¢ kompleksowe planowanie oraz
projektowanie urbanistyczne przestrzeni publicznych przy szerokim udziale spo-
tecznosci lokalnej. Partycypacja spoteczna w tym zakresie powinna obejmowac
udziat spotecznosci zaréwno w procesie sporzadzania dokumentéw planistycznych
(studium uwarunkowan i kierunkéw przestrzennego zagospodarowania, plany za-
gospodarowania przestrzennego, gminne programy rewitalizacji, miejscowe plany
rewitalizacji itp.), jak i w tworzeniu narzedzi ksztattowania i gospodarowania prze-

#kryzys przestrzeni publicznej

#karta przestrzeni publicznej
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strzeniami publicznymi. Kolejnym wyzwaniem jest ochrona dziedzictwa kulturowe-
go oraz specyfiki lokalnej jako szczegdlnych wartosci przestrzeni publicznych oraz
zapewnienie dostepu do przestrzeni publicznych wszystkim, ktérzy z tej przestrzeni
chca skorzystac, a takze minimalizacja konfliktéw.

Najwazniejszym jednak wyzwaniem wydaje sie ksztattowanie takich przestrzeni
publicznych, ktére integruja spotecznosé lokalng i sg aktywnie uzytkowane. Nietrud-
no zaprojektowac przestrzen miasta barwna, ré6znorodna i wyposazona w ciekawe
meble miejskie. Przyktady takich nowych lub poddanych rewitalizacji przestrzeni
w polskich miastach jest bardzo duzo, wiele jednak z nich swieci pustkami i trudno
znalez¢ tam jakichkolwiek uzytkownikéw. Trudniej natomiast zaprojektowac prze-
strzen publiczna tak, aby przebywali w niej ludzie, aby zatrzymywali sie w niej na dtu-
zej, aby przebywali w niej stale i wchodzili w interakcje z innymi jej uzytkownikami.
Zwraca sie uwage na trwajacy w wielu miastach trend polegajacy na przemianie miast
i obszaréw mieszkaniowych - od Zywych do pozbawionych Zycia. Proces ten spowo-
dowat, ze miasta staty sie nudne i monotonne. J. Gehl podkresla, ze Zzywe miasta to
takie, w ktérych moga zachodzié réznorakie interakcje pomiedzy ludzmi.

Wspédtczesnie obserwuje sie w przestrzeni miast zdecydowany wzrost unifor-
mizacji jej form i wyposazenia, co jest rezultatem tatwosci i szybkosci przenoszenia
form i wzoréw, zwtaszcza dotyczacych matej architektury, podtogi placéw, form
reklam itp. Stad tez dla wtasciwego funkcjonowania przestrzeni publicznych poza
bogactwem ich form i wzoréw oraz réznorodnoscia istotne jest precyzyjne i jasne
okreslenie ich charakteru, struktury i formy (mi.n. granic, wejs¢, kierunkéw i domi-
nujacych elementéw, wewnetrznych podziatéw). Tym samym ,niezaleznie od tego,
jak kolorowe i zréznicowane bedg budynki, jesli nie bedg one w stanie zaoferowacé
mozliwosci kontaktéw miedzyludzkich, to pozostang nudne i monotonne” [Gehl,
2009; Lorens, Martyniuk-Peczek, 2010, s. 6-12].

Wskutek zmian spotecznych, ekonomicznych, kulturowych zmieniaja sie takze
wymagania i oczekiwania wobec przestrzeni publicznych. Oczekiwane s3 lepsze
warunki dla zréznicowania typow aktywnosci pozadomowych, lepsze warunki dla
dziatan opcjonalnych i rekreacyjnych, a takze lepsze warunki dla dziatan spotecz-
nych. Jak wskazuja wyniki badan zachowan ludzi w przestrzeniach publicznych,
prawdziwa walka o jakos$¢ tych przestrzeni, a tym samym wzrost poziomu Zycia
mieszkancow miast odbywa sie w matej skali [Gehl, 2009]. Przestrzenie publiczne
moga wiec by¢ tak zaprojektowane, aby zapraszaty cztowieka, byty tatwo dostepne
i dzieki temu zachecaty do przechodzenia z przestrzeni prywatnych do srodowiska
publicznego. Moga tez oddziatywaé na zachowania cztowieka odwrotnie. Mogg by¢
zaprojektowane tak, ze odpychaja, a cztowiek ma trudnos¢ w dostaniu sie do tej
przestrzeni zaréwno fizycznie, jak i psychicznie. Fizyczne sSrodowisko (przestrzen)
ma bardzo duzy wptyw na zakres i charakter aktywnosci mieszkancow i uzytkowni-
kéw miast w tych przestrzenich. To préba stworzenia ram zycia miedzy budynkami
w odniesieniu do dotychczasowych idei i sposobdw planowania miast (m.in. rene-
sansowych - skoncentrowanych gtéwnie na wizualnej, architektoniczno-urbani-
stycznej ekspresji miast i budynkéw; funkcjonalistycznych - skoncentrowanych na
fizjologicznych aspektach planowania, z ideg zdrowych budynkéw, ktéra wtasciwie
wyeliminowata przez nowa zabudowe zycie miedzy budynkami), ktére w ostatnich
wiekach doprowadzity miasta do powaznego kryzysu. Dawne $redniowieczne ukta-
dy przestrzenne miast, dostosowane do fizjologii i zachowania cztowieka, poprzez
swoj uktad i wymiar gromadzity ludzi oraz sprzyjaty wydarzeniom na ulicach i pla-
cach. Przestrzen tych miast zachecata do ruchu pieszego, przebywania mieszkan-
cow na zewnatrz swoich doméw. Plany i budownictwo zaprojektowane i zrealizo-
wane przez funkcjonalistéw uczynity miasta niedostepnymi dla ludzi [Gehl, 2009,
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s. 30-40]. Wspodtczesne codzienne zycie, zwykte sytuacje i przestrzenie, w ktérych
zyja mieszkancy miast, na co dzien powinny by¢ w centrum uwagi i staran projektan-
téw i zarzadcodw przestrzeni publicznych. Skupienie sie na warunkach koniecznych
dla réznych typéw aktywnosci pozadomowej, dla dziatan opcjonalnych i dziatan
spotecznych, jest przejawem troski o cztowieka w projektowaniu przestrzeni pu-
blicznych i dostosowaniu ich do ludzkiego wymiaru [Gehl, 2009, s. 73].
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#big data

9.1. Big data basics and challenges

In the era of knowledge based economy an indispensable element of its creation
is the access to information sources, resulting from the process of data analysis.
Alongside development of information society, the need for access to data is gro-
wing and, alike, increases the capacity to generate new data, originating from quali-
tative and quantitative analyses, following the activities of various local actors. The
development of information and communication technologies and accompanying
expansion of access to personal computers and the Internet lead to a constant in-
crease of computer memory capacity with simultaneous reduction of their physical
size. The constant progress observed in computer memory capacity reduces the
need to limit the size of data resources or the disk memory consumed by software.
Itis assumed that data stored in the digital universe will reach the level of 8 zettaby-
tes by 2015 (1 zettabyte = 10003 terabyte = 1000 gigabyte) [Gantz, Reinsel, 2011,
p. 3], and to 50 zettabytes by 2020 [Van Rijmenam, 2014, p. 9].

It should be stressed that access to data allows people to resolve properly a
number of complex problems and to manage different areas of human activity. In the
mid 19t century, owing to data collection on cholera incidence, John Snow managed
to trace the source of a cholera outbreak in London Soho district. Nowadays, one can
use various secondary data, encountered in daily life, as well as, the data collected
by specialised entities and officials in their professional practice. More often, it is
the public officers themselves, who notice the need to collect data, which is suppo-
sed to improve the quality of their work and can be used to make proper decisions
concerning the management of their city. Thus, in the area of city management alike,
we come across the notion of big data, which has not been equipped with a clear-cut
definition yet. The literature of the subject gives a number of definitions, depending
on the disciplines the authors specialise in.

We observe the most dynamic development of big data issues in the 21t centu-
ry, but the origins of this phenomenon can be traced back to the 1940s, when the
Oxford English Dictionary used the term ‘information explosion’ [Press, 2013]. The
very term big data was used for the first time in the 1990s. According to the authors,
the big data term referred to the data used for visualisation, which was large and
thus required the user to possess appropriate data carriers [Cox, Ellsworth, 1997,
p. 235]. The research into data collection suggests that beginning with the digital
age in 2002 storing of large amounts of data on digital carriers has been more and
more popular. Whereas, in the year 2000 the data storage ratio was 25% to 75% in
favour of the analogue data carriers. The situation changed promptly and in 2007 as
much as 94% of data was stored on digital carriers with only 6% stored on analogous
ones. Thiswas also related to the efficiency of storage on considerably lower num-
ber of physical media [Hilbert, Lopez, 2001, pp. 61-62]. Such a situation is reflected
in today’s reality, when the tendency to store increasing amount of data translates
into growing capacity of hard disks and portable storage media, with the price of
1 gigabyte falling from one year to another according to ceteris paribus rule.

The ‘big data’ term relates to the access to vast amounts of data, acquired with
the use of e.g. mobile telephony networks, credit cards, administration systems or
social networks[Offenhuber, Ratti, 2014, p. 7]. Every person is involved in that kind
of activity and the age of those providing data for the system lowers, as, younger and
younger people are using devices such as e.g. mobile phones. To put it in plain langu-
age, we can refer to Michael Batty’s definition, which implies that big data means the
data stock that cannot be held in an Excel sheet [Batty, 2013, p. 274].
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Big data can also be explained with the use of the three Vs: velocity, variety and
volume, which are supplemented by the other four: veracity, variability, visualisation
and value. This means that in the big data era, the data is processed in real time, re-
gardless of their size (velocity and volume), whereas their variety lies, among others,
in the lack of coherent structure and format [Van Rijmenam, 2014, pp. 10-13].

The above features are complemented by veracity, indispensable due to the
need to use reliable data in the decision-making processes, in particular when these
processes are automated and take place without human intervention. The velocity
of data collection, also in city systems, entails the variability of data, which, in turn,
implies verification of large number of data, which can give different results over
time. Better understanding of large data sets requires their visualisation, facilitating
data absorption by end users. This feature describing big data may be exemplified
by terrain information systems, used increasingly often by Polish cities (more on
the subject of utilisation of spatial information systems, see: Marcin Feltynowski in
EkoMiasto#Srodowisko). Additionally, the data presentation system should be based
on infographics, providing an attractive way of presentation of complex contents.
The last feature refers to the value of data market, estimated - in European public
administration - at 250 billion € per year. It is important, however, that it is not the
value of the data itself but rather the value of the data processed into information
and often also into knowledge and wisdom, supporting the decision-making pro-
cesses of local actors, with impact on the financial sphere as well [Van Rijmenam,
2014, pp. 13-14].

Figure 9.1. Popularity of ‘big data’ entry in the Google browser

The figures represent the ratio of total number of queries for the ‘big data’ entry to
the total number of Google queries at the same time. The line with downward trend
implies downfall in relative popularity of the entry. This, however, does not necessarily
mean that the number of searches for this entry has fallen down. It illustrates solely its
decreasing popularity vis-a-vis other queries.

Source: Own elaboration on the basis of Google Trends www,google.com/ trends, [dostep 10.10.2015).
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For the sake of simplicity, we can say that thanks to big data itself it is possible
to conclude that the market of data bearing those features shows an upward trend.
The search query into the Google resources relating to the global number of queries
for the ‘big data’ entry suggests that beginning with 2004 till the end of 2011, the
term was not very popular and was rarely searched for. Conversely, from the end of
2011 till July 2015, a change in trend was observed with the systematic growth of
searches for ‘big data’ entry. Beginning with September 2012, we can be observe a
similar trend in Poland too (Figure 9.1). Thanks to Google’s acquisition of data bearing
big data features, every user, equipped with Internet access may compile him/her-
self a number of similar collations for endless variety of entries registered by search
engines. Additional conclusions from the analysis allow us to name the voivodships
(regions), where ‘big data’ terms is searched for most often. In Poland these are: ma-
zowieckie, matopolskie, dolnoslaskie, pomorskie, wielkopolskie and slaskie.

The growing popularity of the ‘big data’ term is also linked to the challenges fa-
cing the actors utilising the data and those providing them. It should be observed
that these challenges in a way result from the very definition of ‘big data’ and their
descriptors. Large data sets require application of new methods of analysis, enabling
collation of elements with different structures [Batty et al., 2012]. This, in turn, im-
plies the need to adjust the tools and enabling their efficient cooperation with diverse
data sets. Working on large data bases encourages the development of appropriate
equipment, enabling drawing up the required conclusions in fast and efficient way.
It is important, however, that the data cannot be accessible only for selected users,
but for the widest possible group of recipients, who could use the data to generate
information.

Data analysis constitutes the final element of big data utilisation, however, one
should bear in mind that this area is still developing. Whereas the elaboration of
new and more efficient methods for data acquisition and the development of alrea-
dy existing ones poses a considerable challenge for data management professionals.
The problem of data storage implies the need to expand data carriers. The assumption
behind this trend consists in the conviction that it is better to store rather than delete
the data, for the sake of their future, cost-free utilisation. A major problem, however,
is the process of data retrieval from large data bases, which, as mentioned before,
often have different structures. The efficient search engines, enabling prompt re-
trieval of required data, are being developed in order to provide access to data for
end users. The Internet constitutes the easiest way to provide access to data, ho-
wever, fast data transfer is required for data deployment to the computers of end
users. This forces continuous development of broadband networks and a need for
bigger accessibility for local communities. According to Eurostat data for 2014, 71%
of Polish households had broadband access to the Internet. The methods for data
visualisation pose another challenge, especially that they should not be based exc-
lusively on specialist software but also supported by graphic modules of internet sites
exploiting big data [see more: Kitching, 2013; Moorthy et al., 2015].

Big data is becoming an indispensable element of the decision-making process in
all spheres of human activity. However, similarly to the knowledge gap diagnosed in
relation to the use of terrain information system by public administration, a knowled-
ge gap will also apply to the use of big data. Better developed data mining techniques
in correlation with the appropriate skills in hardware and software use should result
in positive impact on decision-making processes in public administration. Nonethe-
less, public administration will have to tackle the problem of necessary investment
in new hardware and software, which are indispensable for building competitiveness
in the global world.
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9.2. Big data in the city - sphere of application

Big data can be acquired from various sources, including Internet, social media,
mobile applications, resources of different levels of public administration, commer-
cial data bases, spatial data, results of scientific research or scanned documents,
processed by OCR systems. To these we can also add the GPS location data, wi-fi
networks mapping or mobile phone information through the use of localisation of
the GSM transceiver stations [Van Rijmenam, 2014, p. 6; Mellody, 2014, pp. 4-6].

Thanks to the above sources of data acquisition and the data sets created under
this process, local authorities and the public administration officers enjoy better
possibilities of big data utilisation in their daily professional practice. This, howe-
ver, involves the need for constant upgrading of their skills and cooperation with
higher education institutions, which is becoming the basis for a complex approach
to solving numerous problems facing municipal authorities.

Utilisation of big data in public sector of selected cities in Poland

The portal entitled ‘Na co idg moje pienia-
dze’ (Where does my money go), set up by The
T Story company with the support of Pricewa-

® terhouseCoopers (PwC) and the European
= 7] Place Marketing Institute, is an interesting
114,952 example of application of data bases is the
public sector. The portal is based on data from
communes (municipalities) budgetary resolu-
aa tions. From the portal, the citizens can learn
Tumd what proportion of their income tax (commu-
nes receive 37,53% of PIT) goes to public roads
and transport, education, housing, green area
maintenance or public administration. At the
moment only 9 communes joined the initiative,
yet it is still worthwhile to present the poten-
tial which the big data sources carry with the
view of providing information for the public on
the use of financial resources, derived directly
from the local communities.

Na coida moje pieniqdze?
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Source: http:/ | nacoidamojepieniadze,ok/, [dostep 10.10.2015].

Appropriate visualisation with the use of infographics and cartograms, also
suggest considerable marketing value of big data. Presentation of complex data in
a user-friendly form, provides a useful tool, by which public administration offices
and local authorities can explain and communicate to the local communities the phe-
nomena and processes characteristic for municipalities. The city of Poznan, used
the data and resources of ‘Na co idg moje pienigdze’ portal to promote the city as
an attractive tax residence by presenting PIT resources distribution. What is inte-
resting, portals of that kind are the sources of big data themselves. Thanks to the
data uploaded onto the portal, their administrators can create a data base devoted
to the analysis of gross incomes earned.
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Big data acquired in real time may serve the purpose of improving the quality of
life in a city. This, however, requires the cooperation of many different public servi-
ces obtaining the data: e.g. offices responsible for security, transport, technical infra-
structures or crisis management. All data obtained from their equipment, including
city monitoring systems, facilitate urban management, in particular in emergencies
resulting from system breakdowns, accidents or natural phenomena. Big data sets
support the decision-making with respect to necessary changes in vehicle and pe-
destrian traffic required in emergency situations.

Urban management should translate into making the real-time information ac-
cessible not only to local authorities but also to other local actors in the city.

Real-time usage of big data — the case of London

London..... Sat 22 Aug @ 18:36:31 The example of London and seven
other big cities of Great Britain (Bir-
mingham, Brighton, Cardiff, Edinburgh,
Glasgow, Leeds and Manchester) de-
monstrates that data concerning the
weather conditions, air pollution, ac-
cessibility of city bicycles or river water
levels are made accessible in real time
to the local community via an internet
portal created for this purpose. In this
case the local community is seen as the
end user, who can visualise the data ac-
s cessible in the form of an on-line map.

#marketing value of big data

Source: Kitchin, 2014, p. 7; portal “CASA’s London City Dashboard” http:/ / citydashboard.org/ london/,
[dostep 10.10.2015].

Data collections characterised by highest diurnal variability is those concerning
road traffic. The data is acquired by the use of open data collected from transport
companies, providers of navigation systems (such as e.g. TomTom), smartphones,
smartcards, used in underground and other forms of public transport, information
from public transport providers and taxi companies, traffic census or spatial stati-
stics and information services. All these elements may form a huge data base on
transport-related phenomena and their trends, both in diurnal cycle and a longer-
term perspective. Such a city transport management platform proves to be an easy
to use, productive and efficient solution, and results in increased security of the city
traffic. High costs and the need to coordinate the activities of numerous city actors
are, without doubt, the factors that affect the feasibility of application of such so-
lutions. Still, cooperation of various actors may contribute to provision of valuable
sources of information, which - owing to the analysis of big data - can serve not only
the purposes of local governments, but also those of the business sector, through the
analysis of traffic flows within a city [see: Morioka et al., 2015].

Big data resources include the maps supplied by commercial providers and
the open source map resources, e.g. maps by Google, Bing or the Open Street Map
(OSM). In the case of the OSM project, the users often generate data in the form
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of GPS mapping and subsequently import it into the portal, which enables supple-
menting or updating already collected data. The data concerning the building deve-
lopment and the land use is accessible on the OSM portal. Thanks to this initiative,
created by the Internet community, the local authorities, in particular those of smal-
ler administrative units, can enjoy access to a sui generis geoportal and a collection
of spatial data. In the case of commercial portals, additional value lies in satellite
images, which can be analysed on the timeline. Thanks to that kind of analyses, the
public officers may undertake basic monitoring of the changes in the city space with
the use of open data sources.

Social initiatives, undertaken under the SoftGIS methodology are similar in their
nature are, and involve simultaneous analysis of ‘hard’ spatial data with ‘soft’ data
retrieved from geosurveys. Solutions of that kind enable research of spatial plan-
ning, green areas and environment, as well as, other spheres of the city functioning
in connection with spatial information. Use of the SoftGIS enables the collection
of vast data sets originating from the users of urban space and their subsequent
application in undertaking strategic decisions. [Kahila, Kytt3, 2009, pp. 389-391;
Feltynowski, 2015, p. 73]. Scientists and NGOs promote SoftGlS-based practices,
for example a project by the Sendzimir Foundation ‘Licz na ziele’ (Count on green).
SoftGIS methodology also provides the basis for city portals, enabling reporting pro-
blems identified in the city space, e.g. in Gdansk. Another example of an NGO pro-
ject is the portal entitled ‘NaprawmyTo!’ (LetsFixIt!), initiated by the Stefan Batory
Foundation and involving 13 other organisations. Cooperation with city inhabitants
based on the concept of collecting spatial data, allows to build up considerable data
bases, and additionally makes it possible for relevant services to monitor the pro-
blems in the longer perspective. This can be done with the use of www sites.

#open source map resources

Big data acquisition through dialogue with the local community

resmr s The ‘NaprawmyTo!’ portal

~ (LetsFixIt! Portal) covers four

s areas of the city functioning:

. infrastructure, buildings, secu-

B rity, nature, as well as, ‘others’

category, where data not falling

under the basic catalogue can
be collected.
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Sonrce: NaprawmyTo!’ portal http:/ | naprawmyto.pl, [dostep 10.10.2015].

Spatial planning is yet another area for big data utilisation in cities. It can be sup-
ported by SoftGIS methods in order to implement social consultations. On the other
hand, spatial planning can use the sources of spatial data collected in order to esta-
blish aninfrastructure for spatial information, in accordance with the provisions of
the INSPIRE Directive (Directive 2007/2/EC of the European Parliament and of the
Council of 14 March 2007 establishing an Infrastructure for Spatial Information in
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#evidence based policy

#evidence based urban planning

the European Community (INSPIRE)). Currently, local self-government can use the
big data sources in the form of point clouds, created with the use of laser scanning.
LiDAR (Light Detection And Ranging) in photogrametry provides the data enabling
the creation Digital Surface Models and Digital Terrain Models. This technology is
applied in the planning of routes of linear objects, creation of flood maps, detection
of relics of archaeological objects or in the management of territorial units. Similar-
ly, large data sets are produced with the use of ortophotomaps, whereas satellite
photographs, having undergone appropriate transformations, may also provide a
spatial data set.

The areas of big data utilisation in city management presented above do not
exhaust all potential spheres of their use by communes. It should be noted that
analytical capacities, supporting the city activities are often located outside muni-
cipal offices, namely they are found in local communities. Therefore, an important
means of support for big data utilisation is the creation of portals containing open
data that can be used by local actors in order to conduct analyses related to the
functioning of cities. In such a case, the implementation of open government formula
is indispensable, which in the case of city management takes the form of open local
government. This idea also translates into openness of data related to self- govern-
ment activities, which should share the data and information collected in the process
of public resources spending. Is should be noted that making the data available by
local authorities, constitutes a vital factor supporting operationalisation of the good
governance concept via implementation of transparency and accountability rules.

9.3. Evidence based urban planning with big data

The area of spatial planning, through the linkage between the data and local
space, is also involved in the concept of evidence based policy, inseparably connec-
ted with data, and the big data even more so. The concept of evidence based policy
is derived from medicine, whereby the exploitation of newest data and research re-
sults in making the decisions concerning patients health was already proposed and
practised in the 1990s [Li-Wan-Po, 1998, pp. 57-58]. Beginning with the mid 1990s
the concept of evidence based policy has been implemented on governmental level
in the United Kingdom. The success of the evidence based approach translated into
the possibility of its application on the local level too. It is precisely the domain of
spatial planning that enables application of such an approach in connection with
big data sets. Spatial policy is that sphere of activity of self-government authorities,
which should combine all elements related to the functioning of the city. It is spatial
planning and appropriately arranged instruments that make it possible to influence
the local actors and to take care of the spatial order and sustainable development.
Therefore, we should underline the need to develop evidence based urban plan-
ning, as integral part of evidence based local policy.

Evidence based urban planning consists in the use of both the scientific rese-
arch and suggestions by local residents on the changes required in the city space
when drawing up the land-use plans and studies of conditions and directions of land
use. It should be underlined also that new scientific methodologies should be deve-
loped, the ones that enable clear-cut assessment of land-use plans, as well as the
studies of conditions and direction of land use in terms of their feasibility vis-a-vis
the potential financial burden to be put on municipalities, investment capacities
in the discussed areas and the demographic changes observed in communes. The
literature of the subject stipulates that evidence based spatial planning requires
the development of tools that allow an involvement of larger groups of residents in
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decision-making processes and the use of the data thus collected in the process of
land-use planning. Such a method promotes evidence based urban planning based
on quantitative data and at the same time encourages a bottom-up urban develop-
ment approach [Khan et al., 2014, p. 224]. Such a stance results from the fact that,
due to its complex nature, spatial policy needs to use various tools in the process
of participatory planning.

In the case of spatial policy both the local authorities and the local community
should expect of each other to justify the solutions proposed for inclusion in the
land-use plans and the studies of conditions and directions of land use. Justifications
related to spatial policy should be based on reliable source material, which in turn
should be supported by research results and analyses made by experts and resear-
chers knowledgeable in relevant areas. This is all the more important since the re-
sults, research and analyses undertaken in the domain of spatial planning, may con-
tribute to solving a number of problems of vital importance for local communities.

As observed by researches, evidence based spatial planning, like other policies
applying the evidence based approach, face certain barriers. They note that conti-
nually promoted cooperation between business and science communities does not
always take place. This is reflected in the divergence of opinions between science
communities, policy-makers and practitioners as regards priorities, procedures
and work cycles of these parties. This, in turn, leads to the scattering of data and
information, which - despite well developed ICT - is difficult to access. Therefore,
it is proposed that the so-called knowledge brokers, responsible for building up of
cooperation networks between the research communities and practitioners, should
operate in order to guarantee the best possible exploitation of information and
knowledge [Meyer, 2010, p. 118; Olejniczak, Kupiec, Raimondo, 2014, p. 69].

Numerous attempts at exploitation of big data in spatial planning are observed
in urban planning departments of large cities (e.g. the city of £6dz), which can af-
ford to undertake on their own the laser scanning procedures, the results of which
are subsequently used in city planning. 3D images, presenting city areas have been
popularized by such applications as: Google Earth or Bing Maps. Owing to the ca-
pacities of those portals, the planners recognised the value of laser remote sensing.
Analysing the data with the view to establish land use plans allows the generation
of vector and raster maps from point clouds. Indisputable benefit of laser scanning
is that it provides the possibility to verify urban layouts or the visibility of single
buildings or developments in the city space. This approach also enables the pre-
sentation of variant solutions for land use plans, of particular importance for the
process of consultation with local actors so that the land use plans are drawn up
in accordance with the requirements of the local community. The changes propo-
sed to the Spatial Planning and Land Use Act and several related acts (amendments
to the act currently under legislative procedures, as of 29 July 2015) also follow
this direction: it is stipulated that the residents should be consulted at the stage
of planning, prior to elaboration of a draft land use plan. Regardless the legislative
provisions, it should be noted that the use of laser scanning data and visualisation of
new elements in space, allows to maintain a dialogue between the local community,
authorities and the authors of the land use plan [Tress, Tress, 2002, p. 74]. It is worth
noting that exploitation of big data and projects’ reliance on hard evidence related
to space visualisation should allow an easier implementation of solutions proposed
in land-use plans in future.

A number of Polish cities are faced with the problem of inadequate land ma-
nagement, especially of areas intended for urbanisation. Many companies imple-
mented projects meant to support the management of city space in Poland. The
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projects attempts to designate potential areas for urbanisation on the basis of spa-
tial data and analyses with the use of GIS applications. The workflow consists in
the use of spatial data in a few consecutive phases, resulting in the designation of
areas intended for: restricted expansion of development, non-restricted expansion
of development and those areas, where building development is inadvisable. Such
an effect can be obtained by superimposition and analysis of data related, among
others, to: existing building developments, land use, road network, water supply and
sewage collection networks, together with the indicators representing the develop-
ment percentage and the intensity of development. Existing conditions related to
anthropogenic transformations are enriched with data sets, making it possible to
define the environmental threats caused the planned development and vice versa:
the hazards on the side of the environment that the prospective developments may
be exposed to. The users of this method use, among others, the information on open
terrains, environmental limitations, cultural heritage, areas exposed to flooding,
landslides, mining areas, protection of agricultural land and forests, conservations
areas or the terrains, where founding of buildings is difficult. All mentioned elements
come from data bases, collected by the sectoral entities of public administration. The
data obtained during studies provide evidence for the local authorities and the land
owners, suggesting the desirable direction of city development taking into account
the current environmental conditions and land use. Analyses allow a clear cut justi-
fication for inclusion or excusing of given areas from building development.

Use of big data for 2D and 3D imaging in the domain of spatial planning

Part of Jersey City visualised thanks to vector and raster laser scanning (A) and in
the form of 3D point cloud (part of image A) (B).

Sounrce: own work based on 1iDAR data from U. S. Geological Survey resonrces visualised with the unsed of QGIS
software (image A) and the Furgo Viewer (image B).

Exploitation of big data in spatial planning is more and more common. We should
develop methodologies, which allow the local actors to understand which solutions
are the best from the point of view of spatial order, sustainable development, as well
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as, socio-economic development of the city. All this should be backed up by scientific
research. Its findings should be applied in various aspect of functioning of territo-
rial units. It is the local authorities which should invite experts to provide scientific
support and build proper relations with scientific centres. The finding of scientific
research will provide well documented bases of decisions undertaken by the local
authorities. This will encourage the concept of evidence based practice, which is to
enable a better understanding of processes taking place in the cities.
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10.1. Formy swiadczenia ustug publicznych przez samorzady
terytorialne

Wspodtczesne gospodarki krajow rozwinietych w coraz wiekszym stopniu opie-
rajg sie na wzrastajacej roli sektora ustug, a wiec tej czesci podmiotéw, ktoérych
dziatalnos$¢ skupia sie na $wiadczeniu ustug. W literaturze naukowej mozna znalezé
wiele definicji pojecia ustuga. Jedng z pierwszych i najczesciej przywotywanych
w polskich publikacjach jest definicja zaproponowana przez O. Langego, ktéry
ustugami okreslit: ,wszelkie czynnosci zwigzane z bezposrednim lub posrednim
zaspokajaniem potrzeb ludzkich, ale nie stuzace bezposrednio do produkowania
przedmiotéw” [Satota, 2017, s. 258] i nie bedace bezposrednio produkcja.

Cztery charakterystyczne cechy ustug odrdzniajgce je od débr materialnych to:

» niematerialno$¢ - ustugi nie mozna czesto zobaczy¢, zmierzy¢, dotknag,
zwrécié lub odsprzedag;

» nierozdzielno$¢ - sg one $wiadczone przez ustugodawce i jednoczes$nie
konsumowane przez biorce, oznacza to jedno$¢ miejsca ich wytwarzana
i realizacji;

» nietrwatos¢ - ustugi w wiekszosci przypadkdéw nie mozna przechowywacd
i magazynowac, co wynika to w pierwszym rzedzie z cechy opisanej powy-
z€j, tj. niematerialnosci;

» niejednorodnos¢ - sg one bardzo urozmaicone, niestandardowe, spersona-
lizowane. Réznig sie w zaleznosci od tego, kto i gdzie je wykonuje (rys. 1).

Same ustugi moga by¢ réznie klasyfikowane. Jednym z podstawowych jest
podziat na ustugi o charakterze rynkowym i nierynkowym [Kuznik, 2012, s. 12].
Te drugie, to ustugi publiczne?, ktére majg swojg specyfike. Od innych odrdznia
je ,fakt, ze ich konsumentem jest spoteczenstwo jako catos¢ lub zorganizowana
grupa osob (...) wyodrebniona na podstawie pewnych statych cech wspélnych”
[Dylewski, Filipiak, 2005, s. 451-452], a takze zatozenie, ze sg one realizowane
w interesie publicznym, a nie indywidualnym, jednostkowym. Z kolei z pojeciem
interesu publicznego wigzg sie powinnosci, czy zobowigzania wtadz publicznych do
dostarczania okreslonych dobr i $wiadczenia tego typu ustug.

M. Dylewski wraz z B. Filipiak dokonali podsumowania typowych cech wyréz-
niajacych ustugi publiczne sposréd innych ustug. S3 to:

» specyficzne podejscie do odptatnosci za ich dostarczanie (zdecydowana
cze$¢ z nich dostarczana jest nieodptatnie lub przy zachowaniu jedynie cze-
$ciowe]j odptatnosci?);

» brak wykluczenia z ich konsumpcji (wszyscy uprawnieni powinni mie¢ do
nich jednakowy dostep);

» przymus konsumpgcji (ustugi sg uprawnionym do nich narzucone, cho¢ oczy-
wiscie nie muszg z nich skorzystac);

1 Zaréwno w literaturze, jak i w praktyce mozna spotkac sie rowniez z innymi okresleniami w od-
niesieniu do tego typu dziatalnosci. Np. Unia Europejska postuguje sie terminami: ustug w interesie ogol-
nym (service of general interest - SGI), ustug w ogdlnym interesie gospodarczym (services of general eco-
nomic interest - SGEI), czy ustug o charakterze pozagospodarczym/pozarynkowym w interesie ogélnym
(non-economic services of general interest, non-market services of general interest - NSGI). R6zny moze byc¢
takze zakres $wiadczen gwarantowanych przez wtadze publiczne w réznych krajach [Spicker, 2009,
s. 970-990; Statistics, 2010].

2 Takie jest powszechne przekonanie i wola, ale w praktyce coraz czesciej odptatnosé (przynajmniej
czeSciowa) staje sie norma, co ma m.in. sprzyja¢ minimalizowaniu marnotrawstwa srodkéw publicznych.
Poza tym $wiadczenia ustug nieodptatnych sa pokrywane ze srodkéw publicznych, a wiec gtéwnie z roz-
nego rodzaju danin publicznych.
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» naruszenie wolnosci wyboru (korzystajacy z nich nie majag mozliwosci
wyboru ustugodawcy);

» uzytecznos$¢ publiczna (zaspokajanie potrzeb podstawowych i jednoczesnie
powszechnych);

» wykorzystanie mienia (najczesciej publicznego) do ich realizacji [Dylewski,
Filipiak, 2005, s. 456-458].

Rysunek 1. Cechy ustug

Zridio: opracowanie wiasne na podstawie Wirtz, Holmquist, Fritze, 2020, 5. 667—-669.

Jesli chodzi o najczesciej spotykany podziat w ramach ustug publicznych, to
opiera sie on na kryterium rodzajowym (w literaturze mozna oczywiscie spotkac
sie z wieloma innymi klasyfikacjami). W mys| tego podziatu wyodrebniamy ustugi
administracyjne, spoteczne (lub inaczej o charakterze spotecznym) i techniczne (lub
o charakterze technicznym; tab. 1).

Tabela 1. Katalog wspotczesnych ustug publicznych wedtug kryterium rodzajowego

Kategorie ustug

publicznych Rodzaje ustug

Wydawanie dokumentéw nie bedacych decyzjami administracyjnymi, ze-
zwoleniami, koncesjami

Whprowadzanie do baz danych uzyskiwanych bezposrednio od klientow

Ustugi i e-ustugi
administracyjne* Wydawanie zezwolen i decyzji w trybie zgodnym z kodeksem postepowania
administracyjnego

Wdawanie zezwolen i koncesji dotyczacych dziatalnosci gospodarczej regla-
mentowanej przez panstwo

Ustugi w zakresie ochrony zdrowia

Ustugi w zakres oswiaty i wychowania

Organizacja wydarzen kulturalnych

Ustugi i e-ustugi

spoteczne Ustugi w zakres kultury fizycznej i rekreacji

Swiadczenie pomocy i opieki spotecznej

Najem lokali i mieszkan

Zapewnienie bezpieczenstwa publicznego
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Ustugi w zakres transportu zbiorowego

Zaopatrzenie w wode i kanalizacja

Gospodarowanie odpadami oraz utrzymanie czystosci i porzadku

Ustugi techniczne
Utrzymanie cmentarzy komunalnych

Zaopatrzenie w energie (elektroenergetyka, gazownictwo, cieptownictwo)

Urzadzanie, planowanie i zarzadzanie terenami zieleni publicznej

* W przypadku ustug o charakterze administracyjnym stosuje si¢ réwniez podzial na ustugi
wykonywane na wniosek obywatela oraz ustugi podejmowane z urzedu.
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie: Koguch, Kozuch (red.), 2011, s5. 41.

10.2. Zaangazowanie konsumentéw w $wiadczenie ustug publicznych
- modele swiadczenia ustug publicznych

Proces swiadczenia ustug publicznych to nie tylko podmioty bezposrednio
je Swiadczace, ale i wiele innych podmiotéw petnigcych w tym procesie okre-
$lone funkcje [Kuznik, 2015, s. 33]. Literatura i praktyka podpowiada rézne modele
organizacji i Swiadczenia ustug publicznych. Sa to rozwiazania instytucjonalne,
w ramach ktérych moga by¢ swiadczone ustugi publiczne. W literaturze najczesciej
wskazywane s3 dwa podstawowe modele $wiadczenia ustug publicznych: samowy-
starczalny i rynkowy [Kozuch, Kozuch, 2011, s. 125-127; Kuznik, 2012, s. 47-50],
ale coraz czesciej wyrdznia sie rowniez model spoteczny, a w jego ramach wyod-
rebniany jest niekiedy watek samos$wiadczenia ustug publicznych.

W powstatym najwczesniej (powigzanym z tradycyjnym, biurokratycznym
modelem zarzadzania publicznego) modelu $wiadczenia ustug publicznych (nazy-
wanym tez elastycznym) cato$¢é obowigzkéw zwigzanych z organizacjg i $wiadcze-
niem ustug publicznych spoczywa na wtadzach publicznych (panstwowych i samo-
rzadowych) i powigzanych z nimi podmiotach sektora publicznego.

Z kolei model rynkowy (spopularyzowany w latach 70. XX w. i odwotujacy sie
do zatozen modelu Nowego Zarzadzanie Publicznego, New Public Management)
zaktadat, ze wtasciwg efektywnos$é w procesach $wiadczeniu ustug publicznych sg
w stanie zapewnic¢ przede wszystkim podmioty prywatne i ewentualnie podmioty
publiczne wykorzystujace w swojej dziatalnosci rozwigzania rynkowe. W swej ide-
alnej formie model ten zaktadat, ze wtadza publiczna przestaje by¢ operatorem
(bezposrednim $wiadczeniodawcg) ustug publicznych, oddajac te funkcje w rece
podmiotéw rynkowych dziatajgcych w warunkach wolnej konkurencji (wykorzystu-
jac formute przetargu w ramach zaméwien publicznych i partnerstwa publiczno-
-prywatnego) i pozostawia sobie funkcje regulatora ustug (organizatora, koordyna-
tora i kontrolera ich jakosci).

Whprawdzie w opracowaniach naukowych dominuje tendencja do opisywania
tylko tych modeli Swiadczenia ustug i wskazywania jedynie na istnienie réznych
modeli mieszanych ,zawierajgcych w sobie elementy dwéch skrajnych rozwigzan
modelowych” [KuZnik, 2012, s. 50], ale warto wyrdznic jeszcze dwa inne - spo-
teczny i samoobstugowy. Nalezy mie¢ na uwadze, ze zaden z nich nie jest i naj-
prawdopodobniej nie stanie sie w praktyce modelem dominujacym, a jedynie waz-
nym uzupetnieniem istniejacego juz systemu zapewniania ustug publicznych, ale
zastuguja na wyodrebnienie ze wzgledu na specyfike i odmienny od samowystar-
czalnego czy rynkowego sposob organizacji procesu $wiadczenia ustug.
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W modelu spotecznym, ktory jest efektem swoistej ewolucji modelu rynko-
wego i przejawem ,urynkowienia z ludzka twarzg” [Szescito, 2015b, s. 15], w pro-
cesy swiadczenia ustug publicznych w znacznie wiekszym stopniu zaangazowane
zostajg organizacje pozarzadowe, podmioty ekonomii spotecznej i dziatajacy w nich
mieszkancy. Jednostki te zaangazowane s3 nie tylko w ,produkcje”, ale rowniez
w procesy planowania i monitorowania jakosci dostarczanych ustug. Model ten
ma swoje uzasadnienie i Zrédto w popularnej obecnie koncepcji public governance,
nazywanej rowniez czesto New Public Governance lub koncepcja partycypacyjnego
zarzadzania (wspétzarzadzania) publicznego [Szescito, 2015a].

Model samoobstugowy jest natomiast zwigzany z dziataniami podejmowanymi
bezposrednio przez osoby indywidualne, badzZ dziatajace w nieformalnych grupach
samopomocowych, ktdre wytacznie na wtasng reke (samoobstuga, samozaopatrzenie)
lub niekiedy z wykorzystaniem pomocy wtadz publicznych i profesjonalnych dostarczy-
cieli ustug (koprodukcja) decydujg sie na zabezpieczenie swoich potrzeb, niezaspokaja-
nych przez podmioty wskazane jako operatorzy rynku ustug publicznych w poprzednio
opisanych modelach.

Z krétkiego opisu poszczegdlnych modeli wytania sie rosnacy stopniowo
poziom angazowania obywateli w tworzenie i funkcjonowanie systemu Swiadczenia
ustug publicznych. Proces ten obrazuje rysunek 2.

Rysunek 2. Rosnacy poziom zaangazowania obywateli w proces §wiadczenia ustug

Model
bslugowy

Model y ST Model spoleczny
samowystarczalny ° pOSI angazowanie
monopc ny S y
1 brak mozliwosci
wyboru

Zrddlo: Chadzyiiski, Trippner-Hrabi, 2021, 5. 8.

Zwiekszajace sie potrzeby w obszarze $Swiadczenia ustug publicznych, wyni-
kajace m.in. z zachodzacych na naszych oczach zmian w strukturze demograficz-
nej spoteczenstwa (jego starzenia sie) czy niekorzystnych zmian $rodowiskowych
i klimatycznych powoduja, ze wykorzystywanie potencjatu tkwigcego w samych
obywatelach staje sie powoli warunkiem koniecznym do utrzymania sprawnosci
systemu. W tej sytuacji niezwykle istotne jest z jednej strony uswiadamianie oby-
watelom zagrozen wynikajacych z tych zmian (w tym nieuchronnosci ograniczen
w dostepie do ustug publicznych), ale i mozliwosci i korzysci ptynacych z wiekszego
angazowania sie przez nich w procesy $wiadczenia ustug publicznych, stawania
sie prosumentami (nie tylko konsumentami, ale i producentami ustug), a z drugiej
przyjecie sprzyjajacych takim rozwigzaniom przepiséw i pomoc ze strony wtadz
publicznych w ich stosowaniu.

Podsumowaniem oméwionych pokrétce modeli $wiadczenia ustug publicznych
niech bedzie ujecie tabelaryczne, w ktérym zostaty zaprezentowane gtéwne podo-
bienstwa i réznice dotyczace roli i relacji zachodzacych pomiedzy podmiotami zaan-
gazowanymi w system i proces $wiadczenia ustug publicznych (tab. 2).
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abela 2. Cechy charakterystyczne czterech modeli §wiadczenia ustug publicznych

Model

Model Model Model
samowystar- rynkowy spoteczny samoobstugowy
czalny Y 8
Organizator procesu | Wtadza publiczna | Wtadza publiczna | Wtadza publicz- | Obywatel/wtadza
Swiadczenia ustugi na/obywatel w publiczna

ramach sfor-
malizowanych
struktur organiza-
cyjnych

Strona finansujaca

WHtadza publiczna/

Obywatel (kon-

Whtadza publicz-

Obywatel (kon-

bezposrednie do- obywatel (konsu- | sument)/wtadza | na/obywatel sument)/wtadza
starczenie ustugi ment) publiczna (konsument) publiczna
Operator ustugi Podmioty sektora | Podmioty sektora | Podmioty sektora | Obywatel
(podmiot bezpo- publicznego prywatnego spotecznego

$rednio $wiadczacy

ustuge)

Podmiot monitoru- | Wtadza publiczna | Wtadza publiczna | Wtadza Obywatel/wtadza
jacy i kontrolujacy publiczna/ publiczna

jakos¢ swiadczonej obywatel

ustugi

Rodzaj dominuja- Brak relacji Konkurencja Konkurencja/ Wspétpraca/brak
cych relacji pomie- | (monopol) wspotpraca relacji

dzy operatorami
(dostarczycielami
ustugi)

Zridto: Chadzyriski, Trippner-Hrabi, 2021, 5. 88.

Jak widaé¢, wachlarz mozliwosci zapewnienia dostepu do ustug publicznych
jest duzy. Dobrze, zeby w praktyce w sposdb przemyslany (uwzgledniajacy specy-
fike danej ustugi) czerpano z rozwiagzan charakterystycznych dla poszczegdlnych
modeli, tak aby stworzony z tych puzzli system byt efektywny i w mozliwie najwiek-
szym stopniu zaspokajat potrzeby odbiorcéw ustug. Kluczows funkcjg efektywnego
Swiadczenia ustug publicznych jest wsparcie procesu przygotowania i Swiadczenia
ustug odpowiednimi dziataniami marketingowymi.

10.3. Specyfika, podejscia i narzedzia marketingu ustug publicznych

Niestuszne jest utozsamianie marketingu tylko ze sprzedaza produktow czy
ustug i powigzanie go wytacznie z prezentacja i reklama dobr. Jest to zdecydo-
wanie szersze pojecie, na ktore sktada sie wiele elementow $cisle ze soba powia-
zanych. Mozna zatem stwierdzi¢, ze marketing to proces, czyli szereg dziatan
zaleznych od siebie. R. Kerin, S. Hartley i W. Rudelius w swojej ksiazce, powo-
tujac sie na Amerykanskie Stowarzyszenie Marketingu (American Marketing
Association), pisza, ze jest to ,proces planowania i wdrazania koncepcji, obej-
mujacej wycene, promocje i dystrybucje idei, débr lub ustug w celu stworzenia
transakcji wymiany, ktére zaspokoja cele indywidualne oraz organizacyjne” [Kerin,
Hartley, Rudelius, 2009, s. 6]. Takie podejscie winny implementowac nie tylko
podmioty z sektora prywatnego, ale rowniez instytucje publiczne, ktére w obec-
nych burzliwych i zmiennych uwarunkowaniach musza rowniez wykazywac sie
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efektywnoscig wykorzystania zasobdéw i skutecznosciag zarzadzania. Duza zmien-
nos¢ polityki sektora publicznego, wynikajaca miedzy innymi z kadencyjnosci
wtadzy oraz braku stabilizacji finansowania przedsiewzie¢, obliguje jednostki
publiczne do wykazywania sie w swoich dziataniach postawami probiznesowymi
i dostarczania przez nie ustug na jak najwyzszym, konkurencyjnym poziomie.
Kierujacy takimi podmiotami powinni ktas¢ nacisk na innowacje, elastycznos¢
w dziataniu (wynikajaca miedzy nimi z checi wtasciwego zaspokajania pojawia-
jacych sie potrzeb czy kreowania nowych). Wazne jest rowniez, by te jednostki
w prawidtowy sposdb umacniaty i podkreslaty swoje kluczowe czynniki sukcesu
(najwazniejsze, najlepsze cechy organizacji majace wptyw na jej przewage kon-
kurencyjng), dzieki ktorym staja sie bardziej rozpoznawalne, a ich ustugi poza-
dane przez mieszkancéw. Heterogeniczny charakter organizacji nalezacych do
sektora publicznego skutkuje réznorodnoscia ich celéw oraz mnogoscia klientow.
Dominuje w nich rdwniez ustugowy charakter ofert, a spoteczenstwo petni role
doradczg i monitorujaca. Obecnie podmioty z sektora publicznego funkcjonujg
w zmiennym, mato przewidywalnym i czesto wirtualnym otoczeniu (ich dziatania
w znacznej mierze realizowane s3 online). Przemiany o charakterze spotecznym,
ekonomicznym, ekologicznym czy przestrzennym wymuszaja stosowanie przez
jednostki publiczne nowoczesnych marketingowych narzedzi oddziatywania. Do
najnowszych trendéw ewolucji koncepcji marketingowych zaliczy¢ mozna m.in.:
marketing doswiadczen, relacyjny i spoteczny.

10.3.1. Marketing doswiadczen - Customer Experience Management (CEM)

Marketing doswiadczen wykorzystuje zatozenie, ze klienci w podejmowa-
niu decyzji dotyczacych zakupu czy skorzystania z danego dobra nie kieruja sie
li tylko racjonalnymi przestankami, dlatego waznym jest do pozyskania ich przy-
chylnosci naszpikowanie otoczenia przekazami perswazyjnymi. Konsumpcjonizm
zmienit role zakupdw w pewien rytuat, rozrywke czy przyzwyczajenie, w kté-
rym ogromna role odgrywaja emocje. Klasyczny marketing zaktadat, ze w centrum
uwagi znajduje sie produkt czy ustuga, ktére stanowia najwazniejsza wartosc dla
konsumenta. Marketing doswiadczen powoli rozwija wiez z nabywca, przyzwyczaja
go do pewnych rozwigzan poprzez kreowanie pozytywnych skojarzen z produk-
tem czy ustuga, bazujacych na przezyciach, utozsamianiu sie, estetyce, dumie czy
przynaleznosci do np. pewnej warstwy spotecznej. Waznym aspektem jest row-
niez doswiadczenie, jakie towarzyszyto potrzebie przed skorzystaniem z danej
ustugi, w trakcie jej nabywania oraz po jej konsumpcji. Czyli mozna stwierdzic¢, ze
jest to pewnego rodzaju proces Scisle powigzanych ze sobg dziatan, ktére winny
mie¢ komplementarny charakter i spéjne odziatywanie. Przyktadem marketingu
doswiadczen implementowanego przez wtadze samorzadowe jest Karta todzia-
nina, gdzie oprécz Pakietu Mieszkanca odpowiednie grupy wiekowe moga otrzy-
mac Pakiet Seniora czy Pakiet Mtodzi w todzi. Jest to program lojalnos$ciowy i zbiér
znizek, ktére maja zachecic todzian do aktywnego korzystania z oferty ustugowej
i kulturalno-rozrywkowej miasta [Karta todzianina, 2022]. Jest to bardzo innowa-
cyjny i elastyczny produkt, ktéry ewoluuje i swoja oferte dostosowuje do potrzeb,
aby zapewnic¢ odbiorcom jak najlepsze doznania, zwiazane z korzystaniem z ustug
oferowanych przez wtadze samorzadowe. Program ten oddziatuje na emocje uzyt-
kownikéw, gdyz korzystajacy z Karty todzianina wspieraja lokalne marki i przed-
siebiorczos$¢, buduja zwiazek partnerski z marka, jak rowniez uzyskuja satysfakcje
materialng w postaci szeregu znizek i upustow.
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10.3.2. Marketing spoteczny

Po raz pierwszy pojecie to wprowadzili do literatury Ph. Kotler i G. Zaltman.
Autorzy uznali, ze marketing spoteczny polega na procesach zwigzanych z plano-
waniem, wdrazaniem oraz monitorowaniem programow, ktérych zadaniem jest sze-
rzenie i sktanianie do przyswajania idei spotecznych [Kotler, Zaltman, 1971]. Mozna
przyjac, ze celem marketingu spotecznego jest pomoc w rozwigzywaniu problemoéw
niekomercyjnych przy wykorzystaniu akcji spotecznych, wizerunku znanych i wpty-
wowych oséb, np. w kwestii dotyczacych aspektéw prozdrowotnych, etycznych, eko-
logicznych, humanitarnych i wielu innych [Zainuddin, Gordon, 2020, s. 347-361].
Duzej liczbie odbiorcéw na pewno znane sg kampanie spoteczne naktaniajace do
np. przeprowadzania badan profilaktycznych, zapinania paséw w samochodzie,
wtasciwego segregowania $mieci czy korzystania z lokalnych produktéow i ustug.
Formy wspierania i rozwigzywania probleméw spotecznych moga przybieraé rézne
postacie. Organizacje moge wykorzystywaé w swoim dziataniu sponsoring, czyli
swojego rodzaju uktad partnerski polegajacy na obopdlnych korzysciach. Jed-
nak strona (sponsor) udostepnia $rodki finansowe, ustugi czy produkty na rzecz
sponsorowanego. Kampania spoteczna natomiast pomaga w zwiekszaniu $wiado-
mosci mieszkancow na temat okreslonych probleméw spotecznych. Kolejna forma
wspierania idei spotecznych jest wolontariat pracowniczy, czyli nieodptatna praca
zaangazowanych w rozwigzanie danych problemoéw ludzi, ktérzy reprezentuja rézne
organizacje non-profit. Podmioty maja réwniez do czynienia z filantropia koope-
racyjna, ktéra forma dziatania wpisuje sie w zatozenia public relations i polega na
przekazywaniu $rodkéw na konkretne przedsiewziecie. Osigganie celéw marke-
tingu spotecznego, czyli dostrzeganie korzysci przez spoteczenstwo jest procesem
dtugoterminowym, co powoduje, ze koncepcja ta jest w implementacji ztozona
i wymaga czasu (niejednokrotnie wielu lat).

10.3.3. Marketing relacyjny

Wspébtczesny marketing bazuje na idei pozyskania, utrzymania i rozwijania wiezi
z klientami poprzez tworzenie i dostarczanie wartosci, ktére majg dla nich najwieksze
znaczenie. Marketing relacyjny, okreslany rowniez jako marketing powigzan, part-
nerski czy wiezi, ukierunkowany jest wtasnie na budowe dtugofalowych kontaktow
z odbiorcami poprzez zapewnieni im satysfakcji i zdobycie ich lojalnosci wobec pro-
duktéw, ustug czy marek, co przektada sie na korzysci finansowe i pozafinansowe
dla wszystkich zaangazowanych stron. Te relacje budowane sg poprzez wymiane
informacji i dialog z konsumentami, czyli obustronng komunikacje. Podmioty aktyw-
nie witaczaja klientéw w procesy tworzenia, modyfikacji, promocji czy dostarczania
ustug i produktéw. W tym ujeciu odchodzi sie od dobra masowego, majgce zaspokoié
potrzeby wielu odbioréw na rzecz sprofilowanych ofert dostosowanych do indywi-
dulanych preferencji. Przekaz marketingowy jest skuteczniejszy, gdy bedzie zindy-
widualizowany, dlatego podmioty korzystajg z oprogramowan typu Customer Rela-
tionship Management (CRM), by trafniej zarzadzac¢ kontaktami z klientami. Ztozonos¢
uktaddéw powiazan miedzy organizacjami publicznymi skutkuje tym, ze wykorzysta-
nie koncepcji marketingu relacji nie jest proste, ale z drugiej strony jest niezbedne
[Rudolf, 2016, s. 71-72].
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10.4. Sposoby mierzenia dojrzatosci marketingu ustug publicznych

Praktyki marketingowe stosowane w jednostkach samorzadéw terytorialnych
nieustannie ewoluuja w wyniku proceséw zachodzacych zaréwno w samych jed-
nostkach publicznych, jak i w ich otoczeniu. Dostepne stajg sie nowe narzedzia
i techniki marketingowe, zmianom ulegajg tez priorytety dotyczace kreowania
pozadanych wartosci. Obok dziatan typowo komunikacyjnych rozwija sie przede
wszystkim systemowe i kompleksowe podejscie do realizacji polityki marketingo-
wej. Zauwazy¢ mozna, ze marketing jednostek publicznych ,dojrzewa”: od technik
prostych po kompleksowe, oparte na wspotpracy i podejsciu partycypacyjnym.
Ponadto, o ile wczesniej w marketingu miejsc stosowano uniwersalne metody
i podejscia, dzi$ podejmowane sg proby dostosowania dziatarn marketingowych
do ich terytorialnej specyfiki. Uogdlniajac, mozna zauwazy¢, ze trzy elementy:
wiekszy nacisk na ztozono$c¢ i integracje dziatan, otwarto$¢ na dialog spoteczny
i roznorodnosc lokalnych interesariuszy oraz wrazliwos¢ na unikatowe cechy miej-
sca, postrzegane sg jako kluczowe dla definiowania dojrzatosci marketingu stoso-
wanego w ustugach publicznych. Pojecie dojrzatosci marketingowej w ustugach
publicznych zoperacjonalizowaé mozna na dwa sposoby jako [Sokotowicz, Przy-
godzki, Lewandowska-Gwarda, 2022]:

» dojrzatos¢ oferty marketingowej,

» dojrzatos¢ polityk marketingowych.

Pierwszy sposdb pomiaru dojrzatosci marketingowej ustug publicznych ma
charakter gradacyjny. Budujac skale dojrzatosci oferty marketingowej, wyrdznic¢
mozna nastepujace jej poziomy:

1) doskonato$¢ we wdrazaniu narzedzi marketingowych,

2) doskonatos$¢ w identyfikowaniu potrzeb,

3) doskonatos$¢ w partnerstwie i terytorializacji.

Kazdy z tych pozioméw opisano wskaznikami na skali 1-10 [Sokotowicz, Przy-
godzki, Lewandowska-Gwarda, 2022]. Dojrzato$¢ marketingowg ocenia sie w zaleznosci
od sumy osiaggnietych punktéw na poszczegélnych poziomach. W praktyce metoda ta
daje takze mozliwosc¢ okreslenia dla JST jednego z trzech zdefiniowanych modeli doj-
rzewania: ,Dojrzatos$¢ zrownowazona” (MAT), ,Utracone dziecinstwo” (LOS) oraz ,,Obo-
jetnos¢ spoteczna i terytorialna” (IND).

Model MAT jest optymalny do oceny skutecznosci narzedzi marketingowych
w odniesieniu do potrzeb i lokalnych partnerstw strategicznych. Model LOS iden-
tyfikuje jednostki samorzadu terytorialnego, ktorych dojrzatos¢ przebiegata zbyt
szybko i tym samym nie wyksztatcita wszystkich niezbednych umiejetnosci cha-
rakterystycznych dla kazdego szczebla. Gtéwnga stabosciag tego modelu jest nad-
mierne eksponowanie kompetencji samorzagdéw w postugiwaniu sie narzedziami
marketingowymi. Model IND opisuje te samorzady, ktore aktywnie uczyty sie
korzysta¢ z narzedzi marketingu miejsc w pierwszych latach swojej dziatalnosci
marketingowej i osiggnety pewien poziom biegtosci. Jednak aktualnie ich dziata-
nia motywowane s3 przede wszystkim pobudkami politycznymi (np. reelekcja) oraz
lekcewazeniem wyjatkowosci miejsca i ignorowaniem potrzeb interesariuszy. Ich
brak empatii moze wynikac¢ z niezrozumienia rzeczywistosci, stylu zarzadzania lub
ignorowania potrzeb obywateli [Pierre, 1999].

Drugi sposdb pomiaru dojrzatosci polityki marketingowej opiera sie na logice
przyporzadkowania JST do jednego ze definiowanych zbioréw. Metodyka ta bazuje na
klasyfikacji Anholta (2010), ktéry wyréznit trzy podstawowe grupy aktywnosci marke-
tingowych: strategie (Strategy), realizacje (Substance) i dziatania symboliczne (Symbolic
action). Najefektywniejsza polityka marketingowa to oczywiscie taka, gdy jednostka
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samorzadu terytorialnego w zréwnowazonym zakresie podejmuje aktywnos$c¢ we
wszystkich zakresach dziatan. Polityke takg odkresli¢ mozna jako dojrzata (G). Jednostki
samorzadu terytorialnego ze zréznicowana intensywnoscia realizuja te trzy zbiory dzia-
tan. Jednak niektdére samorzady dziatajg wytacznie w jednym ze wskazanych obszaréw,
co moze prowadzi¢ do nieefektywnosci stosowanej polityki marketingowej. Taki typ
polityki okresli¢ mozna pojeciami: porazka (F), technokracja (E) lub wirowanie (D). Inne
jednostki decydujg sie na aktywnosci w dwdch obszarach, na przyktad w zakresie dzia-
tan strategicznych i dziatan symbolicznych. Marginalizujgc tym samym codzienng, sys-
tematyczng aktywno$¢ marketingowa (nazywang przez Anholta: Substance). Wowczas
taki typ stosowanej polityki marketingowej okresli¢ mozna mianem propagandowe;j
(B). W kolejnym przypadku, kiedy brak jest realizacji podejscia strategicznego, polityke
taka okresli¢ mozna jako niespdjng (C). Z kolei brak dziatan symbolicznych prowadzi do
anonimowosci (A). Realizacja dziatan z poszczegélnych grup przez JST pozwala okresli¢
charakterystyke stosowanej polityki marketingowej. Przy czym mozna zidentyfikowaé
osiem rodzajow realizowanej polityki marketingowej, do ktérych zaliczono takze dzia-
tania pozorne (Apparent activities), czyli w gruncie rzeczy brak spdjnej polityki marke-
tingowej w realizacji ustug publicznych (rys. 3).

Rysunek 3. Logika synergii dziatan marketingowych wedtug Anholta

Strategie Realizacje

A. Anonimowo$¢
B. Propaganda
C. Niespdjnosé

ﬁ D. Wirowanie
Dziatania Dziatania E. Techpokraqa
<:| pozorne E> symboliczne F. Porazka
G. Dojrzatos¢
v F

Zridlo: Sokolowicz, Przygodzi, Lewandowska-Gwarda (2022), na podstawie Anholta (2010, 5. 15-17).

Identyfikacja rodzajéw aktywnosci prowadzonych w zakresie realizacji marke-
tingu ustug publicznych przez JST pozwala scharakteryzowac realizowana polityke,
zwracajac tym samym uwage na potrzebe dziatan wieloaspektowych i zréwnowa-
zonych. Dojrzato$¢ w tym przypadku polega na zrbwnowazeniu aktywnosci marke-
tingowych w celu maksymalizacji efektywnosci dziatan sektora publicznego.
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