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Strategiczne zarzqdzanie miastem w teorii i praktyce Urzedu Miasta Poznania

Stowo wstepne

Skuteczne zarzadzanie miastem wymaga zarzadzania strategicznego, czyli takiego,
ktére zmierza do rozwoju miasta opartego na wypracowanej strategii. O ile zasadnosc,
a wrecz koniecznos¢ takich dziatan, nie budzi kontrowersji z teoretycznego i praktycz-
nego punktu widzenia, o tyle pojawia si¢ wiele nowych i interesujacych zagadnien
w teorii 1 praktyce, ktore sa nastgpstwem wkraczania koncepcji zarzadzania strategicz-
nego - dotychczas najbardziej rozwinigtej w biznesie - do samorzadow.

Dorobek teoretyczny i doswiadczenia z zakresu zarzadzania strategicznego miastem
staja si¢ bogatsze, co wynika z rosnacego zainteresowania §wiata nauki oraz samorza-
doéw problematyka formutowania i wdrazania strategii rozwoju. Wsparcie naukowe
sprawia, ze coraz wigcej miast podejmuje dziatania zwigzane z realizacja opisywanego
procesu. Z kolei doswiadczenia w projektowaniu i wdrazaniu strategii rozwoju stanowia
wktad do dalszych badan naukowych. Tak jest w przypadku strategicznego zarzadzania
Miastem Poznan, ktéremu po$wigcono niniejsze opracowanie.

Monografia w znaczacej czgSci oparta jest na dotychczasowym dorobku Urzedu
Miasta Poznania (UMP) w odniesieniu do strategicznego zarzadzania miastem, ktory
sigga poczatkow transformacji ustrojowej w Polsce. Ten dorobek odnosi si¢ do samego
podejscia do budowy strategii rozwoju, a nadto do doswiadczen i efektow z wdrazania
strategii rozwoju.

Miasto Poznan, jako jedno z pierwszych w Polsce, opracowato w 1994 roku doku-
ment strategiczny pod nazwa ,,Program Strategicznego Rozwoju Miasta Poznania”,
w ktorym wyznaczono misje oraz cele strategiczne wraz z zespotem akcji dla ich osia-
gnigcia. Po 10 latach w Urzedzie Miasta Poznania przygotowano Program Rozwoju
Miasta Poznania na lata 2005-2010, w ktorym przedstawiono zbidér uporzadkowanych
programow strategicznych. Najnowszym opracowaniem strategicznym, przygotowanym
pod kierunkiem Pierwszego Zastgpcy Prezydenta Tomasza Kaysera, jest Strategia Roz-
woju Miasta Poznania do 2030 roku, ktora zostala przyjeta do realizacji w 2010 roku.

Zgodnie z zapisami Strategii Miasta Poznania do 2030 roku, Poznan ma stac sig¢
,»(...)miastem metropolitalnym o silnej gospodarce i wysokiej jakoSci zycia opierajace;j
swoj rozwoj na wiedzy”, a celami strategicznymi do osiagnigcia przez realizacj¢ pro-
gramow strategicznych sa:

— rozwoj gospodarki innowacyjnej i podnoszenie atrakcyjnosci inwestycyjnej
miasta;

— zwigkszenie znaczenia miasta jako osrodka wiedzy, kultury, turystyki i sportu;

— poprawa jakosci zycia, atrakcyjnosci przestrzeni i architektury miasta;

— utworzenie Metropolii Poznan.

Strategia Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030 jest zwienczeniem wielomiesigcz-
nych i bardzo ztozonych prac, ktore trwaly w UMP. Przy jej opracowywaniu $cisle
wspotpracowano z naukowcami poznanskich uczelni, specjalistami z najwazniejszych
dziedzin funkcjonowania jednostek samorzadu terytorialnego oraz radnymi Miasta Po-
znania, a gtowne elementy opracowywanej strategii byly konsultowane z najwazniej-
szymi interesariuszami miasta. Sposob prowadzenia prac nad strategia oraz uzyskane
rezultaty staty si¢ podstawa przygotowania pigciu rozdziatow niniejszej publikacji. Do-
robkiem tym dziela si¢ z Czytelnikami pracownicy Urzedu Miasta Poznania oraz Dyrek-
tor Centrum Badan Metropolitalnych Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Pozna-
niu.




Stowo wstepne

Monografia po$wigcona zarzadzaniu strategicznemu realizowanemu w jednostkach
samorzadu terytorialnego powstala z inicjatywy Wydzialu Rozwoju Miasta UMP. Sta-
nowi ona dobry przyktad wspolpracy na linii nauka - administracja publiczna, w tym
wypadku pomigdzy Urzgdem Miasta Poznania oraz Instytutem Spraw Publicznych Uni-
wersytetu Jagiellonskiego.

Ksiazka nie ogranicza si¢ tylko do do$wiadczen Urzedu Miasta Poznania z projekto-
wania Strategii Rozwoju do 2030 roku. Dotyka takze waznych zagadnien zwigzanych
z jej wdrazaniem, co stanowi poklosie wielu dziatan podejmowanych w Urzedzie Miasta
dla skutecznej implementacji strategii, w mysl zasady, ze Miasto Poznan odniesie petny
sukces nie tyle w zwiazku z samym posiadaniem dobrej strategii, lecz gdy bedzie
w stanie skutecznie ja wdrozy¢. Wazna jej czgécia skladowa sa podstawy teoretyczne
zarzadzania strategicznego w samorzadzie terytorialnym.

Celem opracowania jest spojrzenie na zarzadzanie strategiczne miastem z dwoch
perspektyw: teoretycznej i praktycznej. Dzigki temu, bgdaca gtownym przedmiotem
dociekan naukowych, praktyka zarzadzania UMP, zyskuje nowy wymiar. Stanowi ona
przyktad dziatan zarzadczych opartych na naukowych podstawach, odzwierciedlonych
nastgpnie w naukowej monografii, w ktérej owa praktyka i powstate na jej podstawie
opracowania znajduja punkty odniesienia w rozdziatach przygotowanych przez pracow-
nikow nauki.

W ksiazce zawarte sa dwie wzajemnie przenikajace si¢ warstwy — teoretyczna i prak-
tyczna. W pierwszej skoncentrowano si¢ na fundamentach teoretycznych zarzadzania
miastem oraz na zasadach, metodach i instrumentach publicznego zarzadzania strate-
gicznego. W drugiej przedstawiono sytuacjg, opisujaca przebieg procesu zarzadzania
strategicznego w praktyce Urzedu Miasta Poznania, zwlaszcza w zwigzku z formutowa-
niem i wdrazaniem Strategii Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030.

Na monografi¢ sktada si¢ wprowadzenie oraz dziewig¢ rozdziatdow. Pierwszy z nich -
Barbary Kozuch pt. Publiczne zarzqdzanie strategiczne. Zasady i metody ma najbar-
dziej ogdlny charakter i zostal po§wigcony podstawom teoretycznym strategicznego
zarzadzania publicznego. Zawiera on ustalenia teoretyczne nawiazujace do krajowego
i zagranicznego dorobku z tytulowego zakresu.

Przedmiotem dociekan naukowych drugiego rozdziatu, autorstwa Aleksandra No-
wordla Zarzqdzanie miastem - podstawy teoretyczne, jest zarzadzanie miastem jako
uszczegOlowione zarzadzanie terytorialne. Bezposrednie nawigzania do obu rozdzialow
wystepuja w catej monografii, ale w najwigkszym stopniu mozna je odnalezé w kolej-
nych trzech rozdziatach.

W pracy Malgorzaty Felczak - (rozdzial trzeci pt. Planowanie strategiczne rozwoju
miasta na przykladzie Poznania przedstawiono uwarunkowania, metody opracowywania
i zasady organizacji procesu planowania oraz zarzadzania strategicznego na poziomie
lokalnym z konkretnymi przyktadami ukazujacymi realne procesy publicznego zarza-
dzania strategicznego w UMP.

W rozdziale czwartym opracowanym przez Janusza Meissnera zatytulowanym
Programy strategiczne rozwoju Miasta Poznania do roku 2030. Charakterystyka i uwa-
runkowania realizacyjne, zaprezentowano proces opracowywania programow strate-
gicznych jako instrumentow poziomu operacyjnego, realizujacych wizje i cele strate-
giczne sformulowane w ramach Strategii Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030. Za-
wiera on charakterystyke poszczegolnych programow ujetych w substrategie oraz anali-
zg cech tych programow w aspekcie uwarunkowan realizacyjnych.

Jednemu z programéw strategicznych ujetych w Strategii Rozwoju Miasta Poznania
do roku 2030, tj. ,,Metropolitalnemu Poznaniowi”, po§wigcono oddzielny rozdziat autor-
stwa Tomasza Kaczmarka pt. Proces budowy strategii rozwoju aglomeracji poznan-
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skiej. Metropolia Poznan 2020. Przedstawiono w nim przestanki, metodologig i kalenda-
rium budowy strategii dla obszaru aglomeracji poznanskiej. Wyjsciowym zalozeniem
przeprowadzonych rozwazan uczyniono konstatacje, iz zebrane dos§wiadczenia w procesie
formulowania strategii, a przede wszystkim wspotpraca na linii sSrodowisko naukowe -
samorzad - mieszkancy tworza cenng wiedza do wykorzystania w pracach nad analo-
gicznymi dokumentami w innych czg¢$ciach kraju.

Rozdziatl szosty Stanistawy Jung-Konstanty zatytutowany Zasady publicznego
i organizacyjnego komunikowania sie zawiera oparta na studiach literatury z zakresu
zarzadzania i spolecznego komunikowania si¢ analiz¢ najwazniejszych modeli procesu
oraz zasad komunikacji w organizacjach.

Natomiast rozdzial siodmy opracowany przez Wlodzimierza Groblewskiego i Ma-
cieja Milewicza zatytutowany Spoleczna komunikacja w pracy nad Strategiq Rozwoju
Miasta Poznania do roku 2030 oraz wybranymi kluczowymi projektami miejskimi po-
dejmuje t¢ sama problematyke w odniesieniu do konkretnych poznanskich projektow,
takich jak: przysztos¢ stadionu, konsultacje budzetowe oraz konsultacje dotyczace pla-
néw zagospodarowania przestrzennego.

Dwa ostatnie rozdziaty to dwuglos na temat powiazan realizacji strategii rozwoju
z wieloletnim planowaniem budzetowym. Rozdziatl 6smy Artura J. Kozucha pt. Ka-
skadowanie jako instrument wieloletniego planowania budzetowego koncentruje si¢ na
jednym z najwazniejszych proceséw usprawniajacych zarzadzanie finansami lokalnymi.
Przyjeto w nim, iz zapewnienie zgodnosci celow budzetowych ze strategia organizacji
samorzadowej powoduje, ze dokonywane w danym roku zuzycie zasobow jest celowe
i stuzy osiagnigciu uzytecznych efektow koncowych — ustug publicznych zapewniaja-
cych zaspokojenie potrzeb danej wspolnoty. Jest to warunek konieczny dla uznania
wartosci zuzywanych zasobow za koszty wiasne JST, co sprzyja ograniczaniu strat,
a wigc 1 marnotrawstwa publicznych zasobdéw finansowych.

Rozdziat dziewiaty Iwony Szulc-Matuszczak i Piotra Wisniewskiego pt. Integra-
cja systemu zarzqdzania strategicznego z wieloletnim planowaniem budzetowym i budze-
tem zadaniowym na przyktadzie Urzedu Miasta Poznania po$wigcony zostat zwiazkom
strategii 1 budzetowania. Zwrdcono w nim uwagg na integracj¢ tych systemoéw w prakty-
ce Urzedu Miasta Poznania. Podkre§lono wiodaca rolg celéw strategicznych, wyznaczo-
nych w strategii jako wypracowanych kierunkow rozwoju Poznania, a takze podejscie
programow strategicznych jako grupujacych dziatania potrzebne dla realizacji celow
strategicznych w ramach finansowych wyznaczonych przez budzet i wieloletnia progno-
z¢ finansowa miasta.

Niniejsza publikacja kierowana jest do wszystkich zainteresowanych zarzadzaniem
strategicznym w jednostkach samorzadu terytorialnego. W szczegdlnosci do praktykow
zarzadzania duzymi miastami oraz do mieszkancow jako odbiorcow i wspottworcow
strategii rozwoju. Adresowana jest rowniez do §wiata akademickiego. Naukowcy znajda
Ww niej interesujace materialy empiryczne, a studenci kierunkow i specjalnosci: gospo-
darka i1 administracja publiczna, zarzadzanie publiczne, administracja i gospodarka sa-
morzadowa oraz pokrewnych, poznaja realia zarzadzania samorzadowego na przykta-
dzie UMP.

Barbara Kozuch i Cezary Kochalski
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Publiczne zarzagdzanie strategiczne.
Zasady i metody.

Barbara Kozuch

Wprowadzenie

Myslenie strategiczne stato si¢ niezbedne w kazdej wspodltczesnej organizacji. Sktada
si¢ na nie przede wszystkim zdobywanie i wykorzystywanie rzetelnej wiedzy, shuzacej
do analizy biezacej i przysztej sytuacji organizacji, a zwlaszcza przewidywanie przebie-
gu zjawisk w warunkach nieznanych i niedost¢gpnych badaniom oraz prognozowanie
zmian w otoczeniu i zapewnienie warunkow do dostosowania si¢ organizacji do tychze.

1. Pojecie i zasady publicznego zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne obejmuje uniwersalne sposoby, pozwalajace skutecznie
rozwigzywac problemy zwigzane z funkcjonowaniem organizacji, niezaleznie od ich
typu. Wyodrebnienie publicznego zarzadzania strategicznego [Kozuch, 2004, s. 179-
216] uzasadnione jest z uwagi na specyfike organizacji, a w szczeg6lnosci ich podsys-
temami celow i warto$ci, a takze odmienny charakterem interakcji, w jakie wchodza one
ze swoim otoczeniem.

Wychodzac z ogdlnej definicji zarzadzania strategicznego [Krupski 2007, s. 97], pu-
bliczne zarzadzanie strategiczne mozna zdefiniowa¢ jako formutowanie lub identyfiko-
wanie strategii organizacji publicznych oraz jej wdrazanie. Zarzadzanie to obejmuje
definiowanie i redefiniowanie strategii, bedacej pomostem pomigdzy organizacja pu-
bliczna i jej otoczeniem. Przy tym strategia jest reakcja na dostrzezone, przewidywane
lub wyprzedzajace zmiany w otoczeniu. Ponadto, zarzadzanie to obejmuje procesy im-
plementacji strategii, w ktorych kompetencje organizacji sa tak wykorzystywane, by
sprawnie zrealizowa¢ sformutowane cele strategiczne.

Zarzadzanie strategiczne w organizacjach publicznych nie jest celem samym w sobie,
cho¢ w praktyce mozna znalez¢ takie nastawienie. Bedac istotnym instrumentem spra-
wowania wiladzy, petni ono wazne funkcje w procesach podejmowania decyzji [Den-
hardt 2011, s. 81-86; Denhardt 1991, s. 236, Gotgbiowski 2001, s. 52-53]. Chodzi przede
wszystkim o racjonalizowanie procesu decyzyjnego. Z tej perspektywy wazne jest wia-
sciwe ukierunkowanie dziatan przez kierownictwo organizacji, wlaczenie w proces pla-
nowania menedzerow wszystkich szczebli i koordynowanie decyzji dotyczacych roz-
nych przekrojow funkcjonowania organizacji, a takze budowanie zdolnosci antycypa-
cyjnych oraz zdolnosci adaptacyjno-prewencyjnych z jednej strony i kontrolowanie
uktadu oraz struktury dziatan, jak réwniez realizacji i wynikow tych dziatan z drugie;.
Ponadto istotne jest upowszechnianie oraz konkretyzacja wizji organizacji, jej rozwoju,
zamierzen strategicznych oraz dokonywanie oceny kierownictwa organizacji przez po-
szczegoblne grupy interesariuszy.

W literaturze przedmiotu przedstawiono wiele modeli zarzadzania strategicznego,
odnoszac je gldwnie do przedsiebiorstw. R6znia si¢ one sposobem podejscia do plano-
wania i zarzadzania strategicznego. Zaden jednak z modeli nie pomija nastepujacych
etapow:
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1. analiza strategiczna, koncentrujaca si¢ na oczekiwaniach interesariuszy i misji
organizacji, na zasobach organizacji oraz jej otoczeniu;

2. wybdr strategii, obejmujacy generowanie opcji strategicznych, oceng tych opcji
oraz wybor optymalnego wariantu strategii;

3. implementacja, obejmujaca planowanie zasobdéw niezbednych do wdrozenia
strategii, okreslenie koniecznych zmian struktury organizacyjnej, opracowanie
systemOw motywacyjnych i kontrolnych, stuzacych realizacji strategii. [Pier-
scionek 1997, s. 82-85]

Planowanie i zarzadzanie strategiczne w organizacjach publicznych zbiezne sa
w wielu elementach z zarzadzaniem strategicznym w biznesie. Jednakze najwazniejsze
czgscei sktadowe tego zarzadzania réznia si¢ w sposob istotny. [Bryson 1996, s. 10-13;
Crow, Bozeman 1988, s. 59; Bryson, Crosby 1992, s. 281-294] Przede wszystkim nalezy
podkresli¢, iz proces planowania i zarzadzania strategicznego w organizacjach publicz-
nych i spotecznych przebiega zgodnie z racjonalnoscia polityczna, a nie ekonomiczna.
Istote tej racjonalno$ci dobrze ilustruje proces decyzyjny oparty na politycznej racjonal-
nosci [Bryson, Crosby 1992, s. 8-9].

Model politycznego procesu decyzyjnego, inaczej model polityczny, rozni si¢ zasad-
niczo od modelu racjonalnego [Lane 2009, s. 36-37], Bowiem w modelu racjonalnym,
ktéry rzadko wystgpuje w nowoczesnym zarzadzaniu publicznym, proces decyzyjny
rozpoczyna si¢ od ustalenia celow, nastgpnie droga dedukcji wyprowadza si¢ z tych
celow polityki, programy i dzialania umozliwiajace osiaganie zatozonych celow. Podje-
cie dziatan oznacza wdrozenie przyjetych programéw. Z kolei wdrozenie programow
oznacza osiagnigcie celow, czyli rozwiazanie probleméw. Model ten oparty jest na zato-
zeniu, ze istnieje consensus, co do celéw, polityk, programow i akcji, niezbednych dla
rozwigzania okre$lonych problemow. Zaktada rowniez jednomys$lnos¢ w identyfikowa-
niu i definiowaniu probleméw, a w nim pelna zgode¢ co celow i metod ich rozwiazywa-
nia.

Natomiast w modelu politycznym proces decyzyjny rozpoczyna si¢ od zadan, ktore
ze swej istoty pojawiaja si¢ w przypadku wystgpowania zroéznicowanych interesow
i konfliktow.

Konflikty te dotycza takich kwestii, jak:

- cele;

—  $rodki,

— terminy realizacji,;

— lokalizacja;

—  przyczyny wprowadzonych lub projektowanych zmian;

— rozumienie roli konfliktu w organizacji itp.

Zadaniem procesu decyzyjnego jest rozwiazywanie tych konfliktow w sposéb akcep-
towany przez partie polityczne sprawujace wladzg, gdyz to im obywatele w akcie wy-
borczym powierzyli odpowiedzialno$¢ za sprawy publiczne. Tak powstaja polityki
1 programy posiadajace racjonalnos$¢ polityczna. Z czasem bardziej ogolne polityki moga
by¢ sformutowane w celu uksztattowania lub reinterpretacji poczatkowo opracowanych.
Roéznorodne polityki i programy docierajace do réznych interesariuszy, wcale nie musza
oznacza¢ caltkowitej zgodnos$ci. Na ogoét jednak proces decyzyjny prowadzi do okreslo-
nego poziomu porozumienia. Proces ten realizowany jest z duza ostroznos$cia, wynikaja-
ca z trzech wzajemnie powiazanych kwestii, [Bryson, Crosby 1992, s. 8-9] tj.:

1. upewnienie sig, ze dana decyzja jest akceptowana przez istniejacy uktad poli-
tyczny, a jednocze$nie jest technicznie wykonalna oraz zgodna z prawem
i normami etycznymi;
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2. ustalenie, ze za podjeta decyzja stoi wystarczajaco silna koalicja (decyzyjny
model koalicji), zdolna do skutecznego poparcia i obrony przyjgtych postano-
wien;

3. oczekiwanie, ze rozne opcje pozostang aktualne przez mozliwie dugi czas.

Wazna cecha procesu decyzyjnego zgodnego z polityczna racjonalnoscia jest to, ze
jego rozpoczgcie nie wymaga pelnej zgodnosci stron, a jednoczesnie wystepuje faktycz-
na zdolno$¢ dochodzenia do konsensusu lub osiagania porozumienia w toku rozwiazy-
wania probleméw. Model ten jest niezbgdny dla wypracowania ustalen, jak w najsku-
teczniejszy sposOb rozwiazywaé najwazniejsze problemy, a tym samym, jak w coraz
wigkszym stopniu zaspokajaé potrzeby publiczne.

Mechanizm podejmowania decyzji dziala w ten sposob, ze nie poszukuje si¢ ogolne-
go porozumienia, gdyz z gory wiadomo, iz z powodu rozbieznosci intereséw, nie byloby
ono mozliwe. Zamiast tego uczestnicy procesu rozpatrujg konkretne propozycje rozwia-
zan, odnoszac je do wlasnych celow i wartosci. Kryterium wyboru dziatania nie stanowi
tu przyczynianie si¢ do osiagania wczesniej z gory ustalonych celow, ale stopien zgody
partnerow na taki wlasnie wybor. W trakcie poszukiwania rozwiazan, decydenci ograni-
czaja si¢ do tych aspektow rozwiazywanego problemu, ktore dostrzegaja i rozumieja,
pomijajac wiele innych. Nie sa tez brane pod uwagg niektére konsekwencje poszczegol-
nych rozwiazan, co jednoczes$nie ogranicza mozliwosci dziatania. Zatem brak zgody, co
do identyfikacji celow i probleméw oraz metod ich rozwiazywania, nie uniemozliwia
realizacji procesu decyzyjnego.

Wspobltczesne podejscia mieszczace si¢ w modelu politycznym to:

— model koalicji;

— model kosza na $mieci;

— model prob i btedow [Hatch 2000, s. 275-277].

CELE STRATEGICZNE
zgoda niezgoda

<

B MODEL MODEL
A R RACJONALNY KOALICJI
o
H
g2 3
= & MODEL PROB MODEL

2 I BLEDOW KOSZA NA SMIECI

Rys. 1. Modele - podejscia w podejmowaniu decyzji strategicznych
Zrédto: adaptowane z: [Hatch 2002, s.274]

Model koalicji zaktada poszukiwanie rozwiazan godzacych rozne interesy, stad
uczestnicy tego procesu nie szukaja informacji pozwalajacych rozwiaza¢ problem. Mo-
del ten nazywany jest takze wymiana gltoséw i stanowi przyktad istotnych ograniczen
procesow decyzyjnych w organizacjach publicznych. Wykorzystywany jest wowczas,
gdy istnieje zgoda co do samych metod, ale niezgoda w zakresie celow strategicznych.

Nazwa modelu "kosz na $mieci" nawiazuje do koncepcji procesu decyzyjnego jako
pojemnika, do ktorego wrzuca si¢ roézne problemy i rozne rozwiazania. Decyzj¢ traktuje
si¢ w nim jako przypadkowy produkt szczegélnych okolicznosci, tj. przeptywajacych
przez organizacje strumieni okazji do podjgcia decyzji przez organizacjg i jej uczestni-
kéw, ktérzy moga poswigci¢ podejmowaniu decyzji mniej lub wigcej energii oraz stru-

9




Strategiczne zarzqdzanie miastem w teorii i praktyce Urzedu Miasta Poznania

mieni probleméw rozpatrywanych pod wzglgdem ilosci energii, ktora nalezy przezna-
czy¢ na ich rozwigzanie.

Model prob i bledow znajduje zastosowanie w sytuacji braku zgody na okreslony
kierunek dziatan i podejmowania drobnych decyzji o niewielkim zasiggu, ktore z czasem
daja si¢ potaczy¢ w pelne rozwiazanie lub plan dzialania. Uczestnicy procesu decyzyj-
nego robia drobne kroki wzgledem poprzedniej decyzji, co okreslane jest podejsciem
inkrementalnym. Model ten wykorzystywany jest w szczegdlnie trudnych sytuacjach
braku porozumienia, zar6wno w kwestii celéw, jak i metod dziatania. Poniewaz uczest-
nikéw procesu decyzyjnego taczy potrzeba rozwiazywania problemow, np. danej wspol-
noty, wyrazaja oni gotowo$¢ wspotdziatania, mimo istotnych réznic migdzy ich stanowi-
skami.

W publicznym zarzadzaniu strategicznym rzadko wystgpuje pelne porozumienie
w formutowaniu celow oraz probleméw do rozwiazania. Dlatego tez zawodza metody
i techniki nieuwzgledniajace racjonalnosci politycznej. To powoduje, iz coraz czegscie]
w publicznym zarzadzaniu strategicznym dostrzega si¢ zalety politycznego modelu de-
cyzyjnego.

Cecha charakterystyczna organizacji publicznych jest wchodzenie w liczne interakcje
z ich otoczeniem, ze $rodowiskiem, w ktérym funkcjonuja. Zwiazki te rdznia si¢ w za-
leznosci od tego, jaki wplyw poszczegdlne elementy srodowiska wywieraja na organiza-
cje.

Wyroéznia si¢ nastgpujace rodzaje srodowiska organizacji publicznych [Ring 1988,
s. 71-75]:

— $rodowisko instytucjonalne: obejmuje warunki w jakich dziala organizacja;
wyodregbnia si¢ w nim narodowy i globalny kontekst polityczny, prawny, eko-
nomiczny, kulturowy, techniczny i technologiczny, a takze edukacyjny oraz na-
turalny;

— srodowisko operacyjne, majace bezposredni wpltyw na organizacj¢; tworza je
inne organizacje, grupy ludzi oraz poszczegodlne osoby powiazane z dang orga-
nizacja; w literaturze wystgpuja pewne roéznice w definiowaniu srodowiska ope-
racyjnego, ale najogélniej wystarczy zaznaczy¢, ze S$rodowisko to tworza
wszystkie instytucje oraz ludzie, z ktérymi dana organizacja wchodzi w bezpo-
srednie interakcje;

— $rodowisko wewngtrzne: obejmuje kolektywne i jednoosobowe organy zarza-
dzajace, realizatorow programéw i projektow oraz kulturg organizacyjna.

Zarzadzanie strategiczne jest realizowane na trzech poziomach, tj. strategicznym,
taktycznym 1 operacyjnym. Na pierwszym z wymienionych poziomoéw rozwiazuje sie¢
najogoélniejsze problemy zarzadzania, wynikajace z realizacji misji i wizji organizacji.
Na drugim poziomie zarzadzanie koncentruje si¢ na konkretnych sprawach, angazujac
na ogot sredni i wyzszy szczebel zarzadzania. Natomiast na poziomie operacyjnym od-
bywa sig biezaca realizacja zadan, wynikajacych z dostosowywania celow organizacji do
zmian w jej srodowisku.

Zarzadzanie strategiczne w sektorze publicznym najszybciej rozwinglo si¢ w samo-
rzadzie terytorialnym oraz w systemie edukacji, zar6wno w szkolnictwie wyzszym, jak
i w o$wiacie. W upowszechnianiu nowoczesnych instrumentéw zarzadzania w organiza-
cjach réznego typu najwigksze znaczenie miaty procesy integracji z Unia Europejska, co
szczegllnie zauwazalne jest w odniesieniu do gmin, powiatow i wojewodztw.

W odniesieniu do jednostek samorzadu terytorialnego (JST) mozna méwi¢ o samo-
rzadowym zarzadzaniu strategicznym. Pod tym pojeciem rozumie si¢ formulowanie lub
identyfikowanie, ale takze redefiniowanie strategii JST, jej wdrazanie oraz kontrolowa-
nie.
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W literaturze przedmiotu [Zidtkowski, 2005, s. 103; Gawronski 2010, s. 31-32] pod-
kresla sig, iz cecha tego zarzadzania jest:

wspotzalezne ujmowanie sfery gospodarczej, spotecznej, przestrzennej, ekolo-
gicznej i kulturowej;

efektywne wykorzystywanie glownie wewngtrznych czynnikéw rozwoju oraz
przestrzeganie zasady racjonalnego gospodarowania;

orientacja na wyniki;

wdrazanie zasad zrownowazonego rozwoju.

Zasadniczo, zgadzajac si¢ z taka charakterystyka, mozna ja uzupelni¢ o inne cechy
przypisywane strategicznemu zarzadzaniu publicznemu [Crow, Bozeman 1988, s. 59;
Bryson, Crosby 1992, s. 281-294]:

1.

2.

6.
7.

reagowanie na wymogi polityki, wynikajace z rosnacej ztozonosci srodowiska
zewngtrznego;

koncentrowanie si¢ na problemach wywotywanych przez niedoskonato$ci me-
chanizmu rynkowego;

obejmowanie zasi¢giem bardzo szerokiego zakresu dziatan, rozwiazywanie
probleméw na wszystkich szczeblach zarzadzania;

preferowanie realizacji zadan w ramach programéw i projektow przedsigwzigc;
koncentrowanie si¢ na opracowywaniu nowych programéw umozliwiajacych
realizacjg przysztego — okreslonego w scenariuszach rozwoju — popytu na dobra
i ustugi publiczne;

uwzglednianie jakosciowych aspektow funkcjonowania organizacji;

dazenie do wspierania dziatan innych grup i organizacji.

Analiza istoty i cech strategicznego zarzadzania publicznego pozwala dostrzec to, co
je szczegdlnie wyrdznia. Przede wszystkim jest to zarzadzanie kierujace si¢ racjonalno-
$cia polityczna - nastawione na wspotdziatanie z interesariuszami, z nadawaniem waz-
nego znaczenia komunikowaniu si¢ z nimi, wykorzystywaniem politycznego modelu
decyzyjnego, reagowaniem na dostrzezone, przewidywane lub wyprzedzajace zmiany
w otoczeniu.

Skuteczno$¢ wdrazania strategii zwigzana jest z przyjeciem okreslonych zasad poste-
powania. Ogoélne wskazania [Bryson 1996, s. 175-180] formutowane sa nastegpujaco:

1.

Proces wdrazania strategii jest wyraznie okreslony zanim nastapi realizacja ko-
lejnych jego etapow, co ogranicza pozniejsze trudnosci. To samo dotyczy po-
szczegllnych etapow.

Istnieje konieczno$¢ opracowania dokumentacji wdrazania strategii w celu kon-
centrowania si¢ na niezbgdnych decyzjach, dziataniach i ludziach za te dziata-
nia odpowiedzialnych.

Wdrazanie strategii rozpoczyna si¢ od tych zmian, ktére da si¢ przeprowadzi¢
fatwiej 1 szybciej.

W miarg mozliwosci wykorzystywane sa zasady zarzadzania programami i pro-
jektami.

Do wazniejszych obowiazkoéw osob odpowiedzialnych za wdrozenie strategii
nalezy zapewnienie: aktywnosci ludzi, wsparcia gtdwnych interesariuszy, prze-
znaczenie odpowiedniego czasu, niezbg¢dnych ustug i innych zasobdéw, gwaran-
tujacych skuteczno$¢ wdrozenia strategii.

W implementacji typowej strategii rozwoju organizacji publicznych, tj. w orga-
nizowaniu nowych jednostek, wprowadzaniu programéw, projektow, produk-
tow lub ustug, przywiazuje si¢ uwage do efektywnego taczenia nowych inicja-
tyw z juz wykonywanymi operacjami.
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7.  We wdrazaniu strategii liczy si¢ szybkie dziatanie, pozwalajace unikna¢ konku-
rowania z nowo ustalanymi priorytetami.

8. Implementacji zmian sprzyja utworzenie koalicji 0s6b odpowiedzialnych za ich
wdrozenie, ich zwolennikoéw, w szczegdlnos$ci reprezentantow najwazniejszych
grup interesow.

9. Upewnienie si¢ - w celu uniknigcia zaktocen we wdrazaniu strategii - co do ak-
tualnie realizowanej polityki panstwa i warunkéw, w jakich to wdrazanie be-
dzie realizowane.

10. Przewidywanie w procesie wdrazania strategii roznych rozwiazan dla mozli-
wych kontrowersji oraz sposoboéw wprowadzania nowych norm i zatozen.

11. Uwzglednianie prawidtowos$ci polegajacej na tym, ze w procesie implementacji
zmiany strategiczne prowadza do zmiany kultury organizacyjne;j.

12. Uswiadamianie sobie i innym uczestnikom procesow wdrazania strategii, ze
proces implementacji jest jednoczesnie procesem organizacyjnego uczenia sig.

Jakkolwiek skuteczno$¢ wdrazania strategii zalezy od bardzo wielu czynnikow, to za
jeden z najwazniejszych uznaje si¢ specyfik¢ samych zmian w organizacjach publicz-
nych. Czgsto zwraca si¢ uwagg, ze samo postrzeganie zmian przez $srodowisko we-
wnetrzne i zewngtrzne organizacji sprzyja lub nie bezkonfliktowemu procesowi imple-
mentacji.

Do takich cech zalicza si¢ m.in. przejrzysto$¢ procesu decyzyjnego, klarownos¢
zmiany, oparcie jej na zrozumiatej teorii ukazujacej zwiazki przyczynowo-skutkowe,
zharmonizowanie z glownymi wartosciami interesariuszy, konkretno$¢ zmian, tatwosé
operacjonalizacji, tj. niewymaganie zbyt wielu biurokratycznych zabiegdw, znacznej
reorganizacji i realokacji zasobow, a takze przekwalifikowania zatogi; przede wszystkim
za$ wlasciwie ujmujace kwesti¢ ekwiwalentu za poniesiony trud.

2. Ogolne i specyficzne metody publicznego
zarzadzania strategicznego

W organizacjach publicznych zarzadzanie strategiczne obejmuje fazy opracowywa-
nia strategii organizacji, jej implementacji i kontroli. Urzeczywistnia si¢ je przy zasto-
sowaniu metod znanych i pierwotnie wykorzystywanych gtéwnie w biznesie, czyli me-
tod ogdlnych oraz metod wlasciwych zarzadzaniu publicznemu, czyli specyficznych.

Do znanych ogoélnych metod opracowania strategii naleza: odgérna, oddolna, po-
$rednia, wzorca idealnego oraz scenariuszowa, metoda od analizy do programu. Nato-
miast do metod uwzgledniajacych specyfike zarzadzania organizacjami publicznymi
nalezy metoda aktywnego planowania strategicznego (MAPS), meatoda zarzadzania
zmiang strategiczna. [Kot 2003, s. 171-173; Bieniok 1997, 11-20, s. 60-87; Mikotajczyk
1995, s. 65-75; Gawronski 2010, s. 176; Bryson 1996]. Metody te zostaty zaadaptowane
do potrzeb organizacji publicznych.

Przyktadami wykorzystywania metod zarzadzania ogélnego sq metody scenariuszo-
wa, wzorca idealnego oraz metoda od analizy do programu.

Metoda scenariuszowa, w ktorej najwazniejsze jest doktadne zaplanowanie w czasie
poszczegolnych etapow i wskazanie wszystkich podejmowanych dzialan. Podstawowa
uwagg zwraca si¢ na identyfikacjg Sciezek osiagania celow. W metodzie tej sporzadza
si¢ 1 analizuje rézne prognozy dziatania i trendy w procesach zachodzacych w uktadzie
wewnetrznym. Jest to metoda posiadajaca ceche realizmu, czgsto jednak postrzegana jest
jako zbyt technokratyczna, ograniczajaca mozliwos¢ ksztattowania wizji i wyznaczanie
celow do sztywnych realiow dziatania, co znacznie ogranicza tworczy charakter catego
procesu.
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Metoda wzorca idealnego polega na okresleniu wzorca stanu pozadanego calego sys-
temu i poszczegdlnych elementéw (podsystemow), ktory podlega weryfikacji w stosun-
ku do istniejacego potencjatu i mozliwosci dziatania. W wyniku tego procesu powstaje
najbardziej realistyczny program dziatania. W trakcie weryfikacji moze sig takze okazac,
ze idealnego wzorca nie mozna zrealizowaé¢ w aktualnych warunkach wyposazenia w
zasoby, $rodki i mozliwosci. Moze to spowodowaé zniweczenie procesu opracowywania
strategii i zniweczenie poniesionego wysitku.

Metoda odgoérna — jest to metoda scentralizowana, w ktorej gtowna rola przypada
cztonkom naczelnego kierownictwa organizacji w zakresie inicjowania i decydowania o
sposobie prowadzenia prac, przy udziale kierownikow wydziatow. Rola nizszych szcze-
bli ograniczona jest jedynie do zbierania i przekazywania niezbgdnych informacji w tak
okre$lonym uktadzie. Niedostatkiem tej metody jest niewykorzystywanie wiedzy i do-
$wiadczenia pracownikoéw z nizszych szczebli zarzadzania i srodowiska lokalnego. Dla-
tego tez strategia ma charakter dokumentu zarzadu, prezentujacego kierunki rozwoju
organizacji przez niego okreslone. Czgsto jest stosowana, gdy po raz pierwszy w organi-
zacji publicznej wprowadzane jest zarzadzanie strategiczne.

Metoda oddolna pozwala na swobodny przeptyw informacji i propozycji powstaja-
cych na réznych szczeblach zarzadzania. Czlonkowie wyzszych szczebli petnia role
organizatordw procesu powstawania strategii. Metoda ta, wychodzac z zatozenia demo-
kratyzacji procesu zarzadzania, umozliwia wykorzystanie wiedzy i umiejgtnosci pra-
cownikoéw organizacji. Ze wzgledu na inne postrzeganie rzeczywistosci od strony real-
nych mozliwo$ci dziatania niz decydenci i osoby petniace role kierownikoéw, propozycje
pracownikow moga mie¢ wizjonerski charakter, bez wskazywania na sposoby ich reali-
zacji i osiagania celdw organizacji.

Metoda posrednia — polega na powotlaniu zespotu zadaniowego, np. komitetu do
spraw opracowania strategii, w sktad ktorego wchodza pracownicy réznych szczebli
struktury organizacyjnej oraz osoby spoza administracji. Stad tez koncowe ustalenia sa
efektem konsensusu pogladow i interesow. Dlatego tez dla zapewnienia skutecznos$ci
dziatania komitetu musi on by¢ zdyscyplinowany, mie¢ $cisle okreslony harmonogram
prac i terminy uzyskania efektow.

Metody odgoérng, oddolng i posrednia charakteryzuje maty stopien uspotecznienia
procesu opracowania strategii z tytutu bardzo matego udziatu w nim uczestnikow proce-
sOw rozwojowych w gminie. Proces planowania jest traktowany przede wszystkim jako
domena wiadzy.

Metoda od analizy do programu polega na analizie stanu istniejacego, jego ocenie
i opracowaniu na tej podstawie programu poprawy, pozwalajacego na osiagnigcie zakta-
danych celoéw. Moze ona by¢ skuteczna w przypadku jasnego okreslenia celu nadrzed-
nego i dtugookresowych celow strategicznych. Staboscia tej metody jest to, ze strategia
jest zbiorem programow i dziatan zmierzajacych do poprawy poszczegoélnych dziedzin
funkcjonowania wtadz i poszczegolnych odcinkdéw procesow rozwojowych, a nie stano-
wi kompleksowego 1 spojnego podejscia do zagadnien rozwoju organizacji.

Do specyficznych metod publicznego zarzadzania strategicznego mozna zaliczy¢
metode aktywnego planowania strategicznego (MAPS/GOPP) oraz cykl zarzadzania
zmiang strategiczna. Pierwsza z nich obejmuje zatozenie [Staton 1996, s. 3-40; Gawron-
ski 2010, s. 176-177], zgodnie z ktérym informacje i wiedza niezbgdna do opracowania
strategii sg rozproszone w réznych instytucjach i organizacjach oraz w umystach lokal-
nych ekspertow. Dlatego opracowanie strategii powierza sig zespotowi, do ktérego wta-
cza si¢ tych ekspertow, wedlug reprezentatywnosci srodowisk, posiadanego wyksztatce-
nia i wiedzy. Krotka charakterystyka procedury MAPS przedstawia si¢ nastgpujaco
[Staton 1996, s. 32]. Wykorzystanie metody aktywnego planowania strategicznego wy-
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maga formy intensywnych, najczgsciej dwudniowych warsztatow. Ich zadaniem jest
doprowadzenie do konsensusu w warunkach braku dominacji indywidualnych interesow.
Warsztaty odznaczaja si¢ wysokim stopniem wspotuczestnictwa. Poswigcone sa tylko
temu, co zglaszaja sami uczestnicy. Sa odpowiedzia na problemy, ktdre musza oni roz-
wigzywac i pomagaja okresli¢ ich cele z maksymalna doktadnos$cia, rozpatrywane za-
réwno na poziomie koncepcyjnym, jak i operacyjnym. Zorganizowanie warsztatow
pozwala na wyspecyfikowanie celow polityk, szczegélowych zadan oraz konkretnych
dziatan, a takze na oceng zasadnosci ich podejmowania.

Zarzadzanie strategiczne ma juz w organizacjach publicznych ustalona pozycj¢. Ro-
zumienie jego potrzeby nie budzi kontrowersji. Etap pierwszego zastosowania zarzadza-
nia strategicznego wigkszos$¢ organizacji publicznych ma za soba. Obecnie zapotrzebo-
wanie praktykow zarzadzania publicznego dotyczy zarzadzania w warunkach zmian.

Szczegodlnie dogodnym instrumentem myslenia i dziatania strategicznego we wspoi-
czesnych organizacjach publicznych jest metoda zarzadzania zmiang strategiczna. Za-
rzadzanie to odbywa si¢ w ramach 10-etapowego cyklu, tj. [Bryson 1996, s. 21-37]. Dla
celow poznawczych poszczegélne etapy sa przedstawiane jeden po drugim, jednak za-
rzadzanie zmiang strategiczng nie ma charakteru linearnego, lecz jest seria petli, ktore
tworza nastgpujace po sobie dziatania.

Etap 1

Zainicjowanie 1 uzgodnienie procesu planowania strategicznego. Na etap ten sktada
si¢ wynegocjowanie przez najwazniejszych uczestnikow procesow decyzyjnych celow
i zasad planowania. Wypracowane uzgodnienie dotyczy nastgpujacych elementdéw: celu
podejmowanych wysitkéw, preferowanych krokéw w realizacji procesu planowania,
formy i terminéw sktadania raportéw, roli, funkcji i sktadu komitetow (zespotow) oce-
niajacych rezultaty, np. zespotu koordynacyjnego planowania strategicznego; roli, funk-
cji i sktadu zespotu planistycznego, wyposazenia w §rodki niezbgdne do realizacji proce-
su planistycznego, rejestru istniejacych ograniczen i barier.

Etap 11

Identyfikacja formalnych i nieformalnych mandatow organizacyjnych. Etap ten jest
bardzo wazny, gdyz okazuje sig, ze tylko w niewielkiej liczbie organizacji ludzie wiedza
doktadnie, jaki maja formalny mandat do wykonywania swoich zadan. Rzadko pracow-
nicy lub urzednicy sa zaznajomieni z odpowiednim ustawodawstwem, z rozporzadze-
niami, umowami itp. Jeszcze mniejszy jest stopien znajomosci nieformalnych manda-
tow, ktérych zrodia tkwia w normach kulturowych, a przede wszystkim w oczekiwa-
niach interesariuszy, w szczegdlnosci reprezentantow okreslonych §rodowisk, np. oséb
piastujacych swe funkcje z wyboru.

Wiasciwie przeprowadzona identyfikacja mandatéw organizacyjnych pozwala unik-
na¢ trzech podstawowych bledow, a mianowicie: niewiedzy, co organizacje maja robic,
a czego czyni¢ im nie wolno; nieuzasadnionego przekonania o dobrze wypetianych
obowiazkach; przekonania o braku koniecznosci realizacji zadan, ktore nie zostaly jed-
noznacznie okreslone, mimo wystgpowania przeswiadczenia, ze istnieja takie zadania.

Etap 11

Precyzowanie misji organizacji i preferowanych warto$ci. Misja oraz mandaty orga-
nizacyjne stanowia uzasadnienie dla funkcjonowania organizacji publicznych. To zna-
czy, ze muszg istnie¢ wyraznie zidentyfikowane potrzeby spoteczne i polityczne, ktore
dana organizacja stara si¢ zaspokoi¢. Stad tez podstawowym zatozeniem funkcjonowa-
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nia organizacji publicznych jest traktowanie ich jako sposobu realizacji okreslonych
celow spotecznych i politycznych, a nie celu samego w sobie.

Spoteczenstwo przyjmuje istnienie organizacji za potrzebne, jesli kieruja si¢ one ak-
ceptowanymi warto$ciami oraz odpowiadaja potrzebom i oczekiwaniom interesariuszy.
Niekonieczne przy tym jest rozumowanie w kategorii misji, ktora jest bardziej bliska
aktywnym ludziom, zwiazanych z organizacja. Natomiast, tzw. zwykli obywatele na
0g6l méwia o celach i warto$ciach organizacji.

Precyzowanie misji i warto$ci z uwzglednieniem celow i oczekiwan interesariuszy
prowadzi do osiagnigcia nastgpujacych rezultatow: spolecznego i politycznego uzasad-
nienia istnienia organizacji; wyeliminowania zbytecznych konfliktow, ustalenia pol
wspotdziatania oraz konkurowania; inspirowania interesariuszy, gtdwnie wewngtrznych,
a takze ich satysfakcjonowania; szczegdlnie zewngtrznych.

Etap IV

Na realizacje tego etapu sklada si¢ przeprowadzenie analizy §rodowiska zewngtrzne-
go - gtownie uzytkownikow, klientéw, platnikow, fundatoréw, cztonkéw optacajacych
sktadki, regulatorow, konkurentéw, wspotpracownikow, takze zrodta przewagi konku-
rencyjnej i kooperacyjnej, glownie kluczowe czynniki sukcesu, a ponadto — zasoby ma-
terialne i niematerialne, realizowane strategie i procesy, osiagane rezultaty. Opracowanie
strategii wymaga znajomos$ci zar6wno otoczenia, jak i samej organizacji, ustalenia moz-
liwych w przysztosci zmian w otoczeniu, ich wptywu na organizacjg, a przede wszyst-
kim zdolno$ci do wlasciwego reagowania na te zmiany. Taka znajomo$¢ przysztosci
otoczenia i organizacji oraz ich wzajemnych interakcji zapewnia dobrze przeprowadzona
analiza srodowiska zewngtrznego i wewngtrznego. Na 0got rozumie si¢ przez nig zbidr
metod i dziatan diagnozujacych otoczenie i organizacj¢ w celu zbadania obecnych
i przysztych ich standw oraz powiazan, dla przygotowania podstaw do budowania wie-
lowariantowych programow dziatania, czyli do formutowania strategii.

Wspotczesnie powszechne jest szerokie rozumienie analizy. Traktuje si¢ ja jako zbior
sposobow dziatania wiasciwy ludziom i organizacjom preferujacym myslenie strategicz-
ne, a w szczegblnosci [Gierszewska, Romanowska, 1998, s. 18] dazacym do poznania
sytuacji, badania szans, wyboru celow i zasad wykorzystania zasobéw w perspektywie
wielu lat; stosujacym techniki oraz metody analizy i syntezy umozliwiajace realizacje
tych dazen i gromadzenie niezbednych do tego informacji; charakteryzujacym sig stanem
umystu i wola ustawicznej zmiany obszardéw i1 sposobdw dziatania przedsigbiorstwa, zgodnie
ze zmiang wizji przedsigbiorstwa i jego otoczenia.

Analiza zewngetrzna dotyczy obszarow, ktore wptywaja na funkcjonowanie organiza-
cji, a nad ktérymi nie ma ona kontroli. Natomiast analiza wewngtrzna odnosi si¢ do
obecnego potencjatu, prowadzonej dzialalnosci i mozliwosci rozwojowych niezaleznych
od srodowiska.

W ramach analizy zewngtrznej rozwazane i oceniane sa takie dziedziny jak: konku-
rencja i kooperacja, postgp techniczny, sytuacja w gospodarce krajowej i $wiatowej,
w tym kryzysy, inflacja, podatki, regulacje celne, dzialalno$¢ rzadu itp. Okreslony roz-
woj wydarzen w tych obszarach moze otwiera¢ nowe mozliwosci podejmowania i akty-
wizowania dzialan, czyli szanse; badz pogarsza¢ warunki oferowania ustug publicznych,
czyli zagrozenia.

Analiza wewngtrzna ma na celu okre§lenie oraz ocen¢ materialnych
i niematerialnych czynnikéw sprzyjajacych rozwojowi lub utrudniajacych funkcjonowa-
nie obecnie i w przysztosci.

W analizie strategicznej wyroznia sig trzy etapy:

1. identyfikowanie i analiza szans i zagrozen tkwiacych w otoczeniu organizacji;
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2. identyfikowanie i analiza mocnych i stabych stron znajdujacych si¢ wewnatrz
tej organizacji;
3. okreslenie pozycji strategicznej i kierunkow jej rozwoju.

Cecha charakterystyczna dla organizacji publicznych jest to, ze cztonkowie organéow
decyzyjnych, zwlaszcza gdy funkcje swoje sprawuja na podstawie wyboru, precyzyjniej
potrafia zidentyfikowaé szanse i zagrozenia niz etatowi pracownicy tych organizacji.
Rzadko natomiast organy zarzadzajace i pracownicy ,,skanuja” otoczenie, mimo ze po-
zwala to na identyfikowanie pojawiajacych si¢ trendow i minimalizowanie ewentualne-
g0 niespodziewanego ich wptywu na organizacjg, a przede wszystkim umozliwia wdra-
Zanie strategicznego myslenia i dziatania. [Pflaum, Delmont 1988, s. 145]

Istotnym utrudnieniem analizy strategicznej jest brak precyzyjnej informacji o wyni-
kach, rzutujacy na niemozno$¢ spetniania kryteridw interesariuszy, niemoznos¢ oceny
realizowanej strategii i tworzenia alternatywnych, a takze na racjonalna alokacj¢ zaso-
bow. Tymczasem wlasnie analiza strategiczna przeprowadzona pod katem oczekiwan
interesariuszy stanowi punkt wyjsciowy do okreslenia kluczowych czynnikow sukcesu
organizacji publicznej.

Z obserwacji praktyki wynika, ze organizacje publiczne i spoteczne moga odnies¢
sukces, gdy przestrzegaja nast¢pujacych dos¢ powszechnie wskazywanych regut dziata-
nia: [Matejko 1993]:

1. licza sig z interesariuszami zewngtrznymi i wewngtrznymi,
sa przygotowane na zmieniajace si¢ sytuacje;
maja jasng wizj¢ swoich przysztych dokonan;
maja kreatywne kierownictwo, nieograniczajace si¢ tylko do administrowania;
wykorzystuja myslenie strategiczne oraz wiedzg zdroworozsadkowa;
nie sa ani przeorganizowane, ani niedoorganizowane;
wspieraja przedsigbiorcze zachowania interesariuszy;
opieraja dziatalno$¢ na trwatych, ale jednoczesnie elastycznych relacjach;
9. wytwarzaja klimat wzajemnego zaufania;
10. preferuja atmosfer¢ wspotpracy i wzajemna pomoc;

Prowadzenie analizy strategicznej jako etapu cyklu zarzadzania zmiang strategiczna
z punktu widzenia interesariuszy ma gil¢bokie uzasadnienie w tym, ze to oni oceniaja
organizacj¢ publiczng na podstawie ich wlasnych kryteriow, ktore nie musza si¢ pokry-
wac z kryteriami samooceny organizacji. Drastyczna rozbieznos¢ pomigdzy tymi kryte-
riami moze niekiedy doprowadzi¢ nawet do wycofania wsparcia dla organizacji przez
glownych interesariuszy.

Ll A

Etap V
Kolejnym etapem jest identyfikowanie celow strategicznych, czyli takich, ktore
wplywaja na zmiany organizacyjnych mandatow, misji, wartosci, poziomu i asortymentu
ustug oraz uzytkownikow, klientow i platnikow, a takze zmiany kosztow, zrodet finan-
sowania, organizacji i zarzadzania. [Ring 1998, s. 69-79]
Na okreslenie celow, bgdacych odpowiedzia na wyzwania strategiczne sktadaja sig
trzy elementy:
1. bardzo zwigzly zapis wyzwania strategicznego, najlepiej w formie pytania, na
ktére organizacja moze da¢ pozytywna odpowiedz;
2. wyszczegolnienie determinantow realizacji tego celu, w tym ich wptywu na
mandaty, misje, warto$ci, mocne i stabe strony oraz szanse i zagrozenia;
3. stwierdzenie o konsekwencjach, ktore pojawia si¢ w przypadku braku pozy-
tywnej odpowiedzi na wyzwanie.
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W zaleznosci od niezbgdnej reakcji menedzeréw publicznych na wyzwanie strate-
giczne mozna wyodrebni¢ nast¢pujace rodzaje celow: te, ktore nie wymagaja obecnych
dziatan, ale musza by¢ stale monitorowane; takie, ktore pojawiaja si¢ na horyzoncie
i prawdopodobnie bgda wymagaly dziatan w przyszlosci, a moze i obecnie oraz te, ktore
wymagaja natychmiastowej odpowiedzi i nie moga by¢ zrealizowane w ramach cyklu.

Wyzwania strategiczne [Ring 1988, s. 70-77] maja charakter strukturalny albo proce-
sowy. W pierwszym przypadku wynikaja one z utrwalonych sposobéw sprawowania
rzadow oraz utrwalonych relacji pomigdzy sektorem publicznym i prywatnym. Nato-
miast charakter procesowy maja te wyzwania, ktore odnosza si¢ do zmian w utrwalo-
nych sposobach i relacjach lub w realizowanych politykach i procedurach.

Zrédia wyzwan tkwia w srodowisku organizacji publicznych, a mianowicie w:

— $rodowisku instytucjonalnym, obejmujacym narodowy lub globalny kontekst
funkcjonowania organizacji;

— $rodowisku operacyjnym, tworzonym przez interesariuszy zewngtrznych;

— $rodowisku wewngtrznym, na ktore sktadaja si¢ wszystkie elementy systemu,
ktére organizacja w petni kontroluje.

Dobra ilustracja wyzwania strategicznego przed ktérym stoja wladze wielu $rodo-
wisk lokalnych, np. gminny samorzad, sa problemy zwiazane z zagospodarowaniem
odpaddéw. Deklaratywnie wszyscy sa za ich utylizacja. Jednak konkretne rozwigzania
wymagaja zachowania okreslonych procedur.

Przebieg procesu identyfikacji celow strategicznych w kolejno po sobie nast¢puja-
cych pigciu krokach sprzyja sprawnemu procesowi zarzadzania strategicznego. Sa to
[Ring 1988, s. 71-78]:

1. identyfikacja zrodet celow strategicznych;

2. identyfikacja kontekstu tych celow;

3. uporzadkowanie informacji wedtug zainteresowanych oso6b i instytucji, organi-
zacji realizujacej zadania strategiczne oraz problemu-zroédta wyzwania;

4. wykorzystanie narzgdzi analizy strategicznej, np. analiza interesariuszy, analiza
SWOT;

5. identyfikacja celow strategicznych.

Konsekwencje identyfikowania celow strategicznych maja charakter zarowno pozy-
tywow, jak i pewnych ograniczen. Wsrod plusow, przede wszystkim, nalezy podkresli¢
koncentrowanie si¢ na najwazniejszych kwestiach zgodnie ze znana reguta 80/20 oraz
zwracanie uwagi na problemy, a nie na odpowiedzi, co pozwala unikna¢ konfliktu, ktory
ma swe zrodto w niedostatecznym zrozumieniu istoty problemu.

Pozytywem jest tez wywotanie korzystnego klimatu dla przeprowadzenia zmiany.
Powstaje bowiem pewne napigcie wywotane strachem i obawami przed zmiana, co musi
znalez¢ ujscie, a odpowiednio silne napigcie sprzyja zmianie, chociaz zbyt moc-
neprowadzi do paralizu organizacyjnego.

Zaakcentowania wymaga rowniez opracowanie sposobow reagowania na wyzwania
strategiczne. Zwracajac uwagg na silne strony organizacji i szanse tkwiace w otoczeniu,
wyzwala si¢ optymizm i ch¢¢ dziatania. Jednak do najwazniejszych pozytywow mozna
tu zaliczy¢ uczestnictwo w procesie identyfikowania celéw strategicznych, prowadzace
do bardziej realnego postrzegania proceséw planowania oraz rozumienia konsekwencji,
jakie moze ono wywotywac.

Identyfikowanie celow strategicznych ma swoje ograniczenia w tym, ze zbyt reali-
styczne podejscie do skutkow planowania moze z jednej strony powstrzymywac przed
dziataniem, a z drugiej — proces identyfikacji wyzwala obawy przed wywotaniem kon-
fliktow, powodujac niech¢é do koniecznych zmian, a takze wywoluje negatywne zacho-
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wania: stres, zto$¢, depresja, poczucie utraty sprawstwa i zalu; wywotlanych zakresem
i glgbokoscia zmian.

Jednak przezwycigzenie ,,minus6w” wzmacnia pozytywne zachowania organizacyj-
ne, co ma ogromne znaczenie dla realizacji kolejnych cyklow zarzadzania zmiang strate-
giczna.

Realizacja V etapu cyklu umozliwia menedzerom organizacji publicznych oraz
cztonkom zespolu koordynacyjnego planowania strategicznego poznaé znaczenie zro-
zumienia zrodet wyzwan strategicznych oraz ich istoty.

Etap VI

Strategia jest tworzona po to, by organizacja mogla sprosta¢ wyzwaniom strategicz-
nym. Formutowanie strategii jest zatem logicznym nastgpstwem wczesniejszych pigciu
etapow omawianego cyklu.

W literaturze przedmiotu mozna odnalezé znaczna liczbe definicji strategii nieraz
bardzo rézniacych si¢ od siebie. Interesujace jest, ze na gruncie strategicznego zarzadza-
nia publicznego preferuje si¢ bardzo szerokie ujgcie strategii. Ponadto podkreéla sig, ze
zmiana strategiczna jest rodzajem innowacji.

Dlatego tez strategia najcz¢$ciej rozumiana jako wzorzec celow, polityk, programow,
dziatan, decyzji oraz alokacji zasobéw okreslajacych, czym organizacja jest, a takze co
i dlaczego robi. Jest zatem przedtuzeniem misji organizacji lub srodowiska lokalnego.
Strategia umozliwia budowe¢ mostu pomigdzy organizacja i jej srodowiskiem. Trzeba
wyraznie podkresli¢, ze przy takim podejéciu kazda organizacja lub srodowisko lokalne
(branzowe i inne) posiada strategi¢, gdyz funkcjonuje wedlug pewnego wzorca, realizuje
swoje cele wedtug okreslonej logiki dziatania [Bryson 1996, s. 130-131].

Proces budowy strategii obejmuje realizacje nastepujacych krokoéw:

1. identyfikacja praktycznych mozliwosci realizacji wizji, pozwalajacych sprostac
strategicznym wyzwaniom,;

2. wskazanie barier realizacji tych mozliwosci;

3. przedstawienie propozycji realizacji zamierzen, w tym m.in. przezwycigzenia
barier;

4. identyfikacja gtdéwnych propozycji realizacji zamierzen strategicznych;

5. opracowanie szczegdlowego programu wyjasniajacego wdrozenie proponowa-
nych rozwiazan.

Zachowanie wilasciwych procedur budowy strategii czyni wielce prawdopodobna
skuteczno$¢ dziatania strategicznego, w tym opracowanie i wdrozenie skutecznej strate-
gii.

Cechy skutecznej strategii mozna okresli¢ nastgpujaco:

1. technicznie sprawna;

2. politycznie akceptowalna;

3. zharmonizowana z podstawowymi kompetencjami i warto$ciami organizacji;
4. etyczna, moralna, zorientowana na wspolne dobro.

W zaleznosci od poziomu zarzadzania rozrozniane sa cztery rodzaje strategii, przy
czym kazda z nich moze obejmowac dtugi lub krotki horyzont czasowy [Bryson 1996, s.
132]:

— ogolna strategia realizowana na poziomie catej organizacji;

— strategie jednostek organizacyjnych, np. wydzialow, dziatow

— strategie programow spotecznych, ustug, proceséw administracyjnych lub biz-
nesowych;

— strategie funkcjonalne, np. finansowe, zatrudnienia, systemow informacji.
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Tworzeniu skutecznych strategii organizacji - niezaleznie od ich typu — sprzyja prze-
strzeganie okreslonych zasad. [Golgbiowski 2001, s. 395-397] W zarzadzaniu strategicz-
nym zwraca si¢ uwage na to, ze strategie powinny uwzglednia¢ zmiany zewngtrznych
warunkéw dziatania organizacji i stanowi¢ racjonalng reakcj¢ na uswiadomione zmiany
lub zmiany te antycypowaé. Powinny takze pobudza¢ do dzialania, dzigki stawianiu
ambitnych celow oraz zapewnieniu pelnego wykorzystania zasobow organizacji, jednak-
ze bez zatracania poczucia realnos$ci.

Ponadto unikanie formulowania strategii radykalnie odbiegajacej od realizowanej
z powodzeniem w okresie poprzedzajacym zmiang strategiczng pozwala na ograniczenie
ryzyka w sytuacji gwattownej zmiany uwarunkowan. Podobnie, unikanie formutowania
strategii sprzecznych z warto$ciami 1 normami wyznawanymi przez wigksza czgs¢
cztonkéw naczelnego kierownictwa i z kultura organizacji, powoduje nizsze, co prawda,
tempo zmian, ale tez ogranicza wystgpowanie takiej skali sprzeciwu, ktora uniemozliwia
ich przeprowadzenie.

Wazne przy tym jest odchodzenie od formulowania strategii, ktéra z powodzeniem
moze by¢ zrealizowana tylko w przypadku najbardziej sprzyjajacych warunkéow. Czgsto
taka strategia okre$lana jest mianem zyczeniowej. Tymczasem wazna cecha strategii jest
jej odporno$¢ na wystgpowanie okresowych niekorzystnych okolicznosci.

Obecnie z uwagi na dynamike zmian w otoczeniu niezb¢dne jest unikanie strategii
nieelastycznych, co trzeba uznaé¢ za podstawowy wymog wspotczesnego zarzadzania.
Umozliwia to wykonywanie manewréw dostosowawczych w zmieniajacych si¢ uwarun-
kowaniach dziatania.

Etap VII

W etapie VII wykorzystywany jest plan strategiczny, posiadajacy na ogot pisemna
formeg. Stosowana jest takze forma ustnego porozumienia pomigdzy gtownymi decyden-
tami, co do misji organizacji, celow strategicznych i warunkéw ich realizacji. Jednak
pisemna forma pozwala na doprecyzowanie poczynionych uzgodnien, zapobiega zapo-
minaniu postanowien, stanowi punkt odniesienia osiagnigtych rezultatow, a takze przy-
datna jest w komunikowaniu si¢ ze srodowiskiem organizacji. Najprostsza wersja planu
strategicznego obejmuje [Bryson, Alston 1995] nastgpujace cz¢sci sktadowe:
Sformutowang misj¢ organizacji.

Mandaty organizacyjne.

Sformutowang wizj¢ organizacji.

Analizg SWOT.

Cele strategiczne.

Strategie: ogolna, jednostek organizacyjnych, programy, obejmujace ustugi,
produkty, procesy wytwarzania, a takze strategie funkcjonalne.

Etap VII mozna uzna¢ za wlasciwie zrealizowany, jesli jego rezultatem jest oficjalna
decyzja przyjecia strategii (np. w formie uchwaty organu samorzadu) do wdrozenia po
dokonanym przegladzie oraz dopasowaniu strategii i planu dzialan oraz uzyskanie ak-
ceptacji r6znych grup interesariuszy.

S AE L=

Etap VIII

Wyznaczenie skutecznej wizji organizacji traktowane jest jako etap opcjonalny. Ma
on na celu utwierdzenie decydentow, co do przyjecia strategii, a takze umotywowanie
zatogi. Szczegdlnie wazne przy tym jest doprecyzowanie zdolno$ci sprostania wyzwa-
niom strategicznym.

Wizja organizacji na ogot zawiera misjg, cele i warto$ci, podstawowe strategie orga-
nizacji, kryteria oceny rezultatow, najwazniejsze zasady proceséw decyzyjnych oraz
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etyczne standardy obowiazujace wszystkich jej uczestnikow. [Nanus 1992, s. 189-224;
Bryson 1996, s. 155-159]

W krajach o utrwalonych tradycjach zarzadzania publicznego, szczegodlnie w Stanach
Zjednoczonych, wigkszo$¢ organizacji publicznych ma sprecyzowana klarowna misje,
jednak formulowanie klarownej wizji organizacji nie jest juz tak powszechne.

Wizja organizacji publicznych zawiera przede wszystkim obietnicg, Zze organizacja
bedzie wspieraé jej cztonkéw w dazeniu do realizacji wizji. Precyzuje kierunek dziatan
organizacji i oczekiwane skutki, odzwierciedlajac jednoczesnie szlachetne idee oraz
wyzwania, ktérym organizacja pragnie sprostac. Przy tym wszystkim wizja powinna by¢
zwarta 1 inspirujaca.

Wizja organizacji przyczynia si¢ do osiagnigcia sukcesu z nastgpujacych przyczyn
[Bryson 1996, s. 157-159]:

1. Z punktu widzenia cztonkdéw organizacji jej wizja zawiera szczegotowe, pobu-
dzajace do dziatania wskazowki, przede wszystkim co do oczekiwan wzglgdem
cztonkoéw organizacji i informacje o ich przyczynach.

2. Wizja organizacji, pozwalajac na rozréznienie pomigdzy preferowanymi oraz
niepozadanymi dziataniami i ich rezultatami, prowadzi do realizacji preferowa-
nych zadan.

3. Istnieje tym wigksze prawdopodobienstwo osiagnigcia sukcesu przez organiza-
cje, w im wigkszym stopniu wizj¢ cechuje specyfika i realno$¢ oraz im bardziej
jest ona popierana przez uczestnikOw organizacji.

4. Proces zarzadzania strategicznego uzyskuje dodatkowe wzmocnienie, gdyz po-
rozumienie sig, co do deklaracji wizji rozstrzyga o tak waznej dla dziatania stra-
tegicznego kwestii, jak zasady podejmowania decyzji.

5. Wizja organizacji umozliwia klarowne spojrzenie na przysztos¢ albo w katego-
riach zastrzezen, albo jej afirmacji. Stad zarysowuje ona pozadany ksztalt przy-
sztosci oraz okresla sity, ktore juz obecnie wptywaja na przyszla realizacje wi-
zji.

6. Klarowna wizja tworzy pozytywne napigcie pomigdzy rzeczywistoscia, jaka
jest i jakag ma by¢ wykreowana.

7. Inspirujaca wizja jest zrodtem tak silnej motywacji, Ze jej urzeczywistnianie
moze by¢ traktowane jako swoiste powolanie, a to oznacza doptyw przeogrom-
nej energii i niezmiernie pozytywnych emocji.

8. Jasno sformutowana wizja jest pomocna w identyfikowaniu ograniczen w pro-
cesie jej realizacji.

9. Porozumienie si¢ w sprawie wizji sprzyja redukcji konfliktow wywotlanych
wprowadzaniem zmian.

10. Wizja pobudza procesy uczenia si¢ organizacji, co migdzy innymi pozwala
unikna¢ znaczacych niepowodzen.

11. Wizja wzmacnia dzialania uczestnikow organizacji, pozwala im na skuteczne
zarzadzanie soba w zgodzie z wytyczonym kierunkiem dziatan caltej organiza-
cji.

12. Wizja organizacji daje poczucie legalnos$ci dziatan, ich legitymizacji, jednocze-
$nie okreslajac granice akceptowanych zachowan i mechanizmy samoregulacji.

Ponadto, wizja organizacji publicznej powinna by¢ przedmiotem ciaglego zaintere-
sowania, konsultacji i ocen, gdyz nikomu nieznana nie moglaby przynie$¢ organizacji
zadnego pozytku.
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Etap IX

Skuteczne wdrazanie strategii nastgpuje po opracowaniu planu strategicznego. [Bry-
son 1996, s. 168-183] Przechodzac do rozwazenia zalet skutecznej implementacji opra-
cowanej strategii, podkresli¢ nalezy, ze nie ma jednej, jedynej recepty na strategiczne
zarzadzanie publiczne, w tym brak jest uniwersalnego sposobu wdrazania strategii.

Prawidtowa implementacja strategii z jednej strony zapewnia osiagnigcie wytyczo-
nego celu, a z drugiej daje mozliwos$¢ uniknigcia typowych niepowodzen. Do najczesciej
spotykanych, ale mozliwych do uniknigcia niepowodzen, do§¢ powszechnie zalicza sig:

1. opodr, wynikajacy z przekonan i podejs¢ niecodpowiadajacych charakterowi
wprowadzanych zmian;

2. problemy kadrowe, np. nieadekwatna liczebno$¢ zatogi, nadmierne zaangazo-
wanie w sprawy niezwiazane z wdrazaniem strategii, jako ze pracownicy jed-
nocze$nie biora udzial w formulowaniu i wdrazaniu strategii oraz wykonuja
swoje zwykle obowiazki;

3. niedostatecznie silne bodzce, zapewniajace pozadane zachowania;

niedostatek zasobow, niezbednych do wdrozenia strategii;

5. brak zasad, zasobow, ustalen, instrumentdw zarzadzania, pozwalajacych ziden-
tyfikowa¢ i rozwiazaé problemy implementacji;

6. pojawienie si¢ nowych priorytetow politycznych, ekonomicznych, czy tez
zwiazanych z zarzadzaniem organizacjami, o co w dynamicznie zmieniajacym
si¢ otoczeniu nie jest trudno.

Pozytywne rezultaty skutecznego wdrazania strategii z punktu widzenia liderow
sprowadzi¢ mozna do tego, ze liderzy organizacji publicznych, jako or¢gdownicy procesu
zmian, zyskuja rosnace poparcie i sag w stanie identyfikowaé cele i zadania strategiczne
oraz wlasciwie je adresowac, a na tym wlasnie polega ich gtdéwna rola. Wazne jeszcze
jest prawdopodobne umocnienie ich pozycji w organizacji, czego rezultatem moze by¢
przedtuzenie kontraktu, podwyzszenie wynagrodzenia czy otrzymanie interesujacej
oferty pracy w innej organizacji. Przy tym to ostatnie moze mie¢ negatywne skutki dla
organizacji, w ktorej pracownik nabyt umiejetnosci zarzadzania strategicznego.

Dla indywidualnych uczestnikow procesu implementacji zasadnicze znaczenie ma
zdobywanie cennego dos$wiadczenia, budujacego wiar¢ w siebie. Cala organizacja
z kolei zwigksza swoje mozliwosci co do przysztych zadan, bowiem zdobywa odpo-
wiednig wiedze, do§wiadczenie, sprawdzone narzedzia i techniki; czyli staje si¢ lepiej
przygotowana do sprostania zmianom, ktore beda konieczne do przeprowadzenia
w przysztosci.

Skuteczna implementacja strategii obejmuje:

1. wyznaczenie rol oraz zakresu odpowiedzialno$ci organdéw, zespotéw i poszcze-

golnych osob;

wyznaczenie wlasciwych zadan i oczekiwanych rezultatow;

okreslenie wlasciwych etapow dziatan i szczegotowych krokow;

opracowanie harmonogramow;

wskazanie warunkow implementacji strategii;

ustalenie systemu komunikowania sig;

dokonanie przegladu, monitorowania i etapowej korekty procedur;

przyjecie procedur zwiazanych z odpowiedzialnos$cia za wdrozenie strategii;
ponowna oceng strategii i procesu zarzadzania zmiang strategiczna jako przygo-
towanie do nastgpnego cyklu.

W procesie wdrazania strategii ogromne znaczenie ma budzet. W praktyce organiza-
cji publicznych wlasnie on stanowi najbardziej konsekwentnie opracowywany doku-
ment, cho¢ jego opracowywanie jest utrudnione z uwagi na kontekst polityczny w jakim
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jest tworzony. Mianowicie, zgodnie z racjonalno$cia ogdlna, budzet powinien by¢ dtu-
gookresowy, szeroko zakrojony i proaktywny. Natomiast z punktu widzenia politykow
wybieranych na kadencje, powinien obejmowac krotkie okresy, by¢ reaktywny oraz
zawiera¢ takie dane, ktore utatwiaja rozliczenie si¢ przed wyborcami.

Istotng trudno$¢ w opracowywaniu budzetu stanowi rozbiezno$¢ pomigdzy planowa-
niem i budzetowaniem, polegajaca na tym, iz inny charakter ma planowanie dla kontro-
lowania oraz planowanie dla dziatania. O ile bowiem w kontroli wynikdw najwazniejsze
sa budzety i zadania, o tyle w planowaniu dzialan — strategie i programy. W $§wietle
badan potaczenie w spojny i wlasciwie dziatajacy instrument kazdej z tych par jest bar-
dzo trudne, a przez wielu uznawane jest za niemozliwe. [Mintzberg 1994, s. 67-81;
Mintzberg 2009, 192-163] Dlatego tak wazna jest wiedza, zaangazowanie i umiejgtnosci
wdrazania strategii.

Etap X

Ponowna ocena strategii [Bryson 1996, s. 37, 188-190] oraz procesu planowania i za-
rzadzania strategicznego jako ostatni etap omawianego cyklu ma ogromne znaczenie
przede wszystkim z uwagi na nieustanno$¢ zmian w zyciu organizacji.

Jak juz zaznaczono, w zarzadzaniu strategicznym nie ma dwoch identycznych sytu-
acji, a zatem nie mogg istnie¢ sztywne zalecenia, co do zarzadzania zmiang strategiczna.
Niewatpliwie jednak konieczna jest znajomo$¢ zasad zarzadzania i wiedza o procedu-
rach, ktore w sposob elastyczny trzeba wykorzystywac¢ w konkretnych rozwiazaniach.

Poddajac ponownej ocenie proces planowania i zarzadzania strategicznego nalezy
wskaza¢ jego mocne i stabe strony oraz oznaczyé obszary modyfikacji tego procesu
w celu jego doskonalenia.

Ostatni etap moze by¢ jednocze$nie wstgpem do kolejnego cyklu, jesli planowanie
i zarzadzanie strategiczne znajduje si¢ w instrumentarium zarzadzania dana organizacja.
Jesli nie, ponowna ocena strategii powinna stanowi¢ odrgbny etap.

Korzyscia przeprowadzenia etapu X jest upewnienie sig, czy zinstytucjonalizowany
proces zarzadzania zmiang strategiczna pozwala na skuteczne rozwigzywanie proble-
mow zarzadzania. Jednym z wazniejszych zrodet jest tu informacja zwrotna od interesa-
riuszy. Inna korzyscia jest uzyskanie pewnosci, czy w praktyce strategia jest tak dobra,
jak jej koncepcja.

Najwazniejszym jednak rezultatem jest uzyskanie dodatkowej energii, woli oraz idei
przeprowadzania zmian strategicznych. Proces ponownej oceny jest dopasowywaniem
narzgdzia, jakim jest I-etapowy cykl, do potrzeb zarzadzania konkretna organizacja pu-
bliczna.

3. Zakonczenie

Przeprowadzone rozwazania prowadza do wniosku, ze skuteczno$¢ i ekonomiczno$é
organizacji publicznych latwiej jest osiagnaé, gdy menedzerowie publiczni maja wiedze
0 znaczeniu zmian w zyciu kazdej wspodiczesnej organizacji oraz ze instrumentarium
zarzadzania publicznego moze by¢ przydatne w praktyce zarzadzania organizacjami
zorientowanymi na zaspokajanie potrzeb zbiorowych spoteczenstwa. Innymi stowy,
wykorzystanie planowania i zarzadzania strategicznego poprawia jako$¢ decyzji podej-
mowanych przez menedzeréw organizacji publicznych.

Nalezy zatem zgodzi¢ si¢ z pogladem, iz dokonywane proby aplikacji metod i tech-
nik biznesowych, nawet po uwzglednieniu réznic kulturowych, nie przynosza pozada-
nych rezultatoéw. W bardzo wielu przypadkach bowiem okazywalo sig, iz transfer metod
zarzadzania zmiang strategiczng z jednego sektora do drugiego byt niemozliwy, gdyz nie
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zapewnial potaczenia rozwiazania strategicznych problemow funkcjonowania organiza-
cji z odpowiednimi strategicznymi podejsciami. Natomiast cykl zarzadzania zmiang
strategiczna, uwzgledniajacy specyfike dzialalno$ci organizacji publicznych jest dobrym
instrumentem publicznego zarzadzania strategicznego. Potwierdzila to praktyka zarza-
dzania w Urzedzie Miasta Poznania.

Do najwazniejszych korzysci tej metody mozna zaliczy¢ koncentrowanie si¢ na
mandatach organizacyjnych oraz na specyfice relacji pomigdzy organizacjami publicz-
nymi oraz ich interesariuszami oraz wysoki stopien uspotecznienia procesu formutowa-
nia i wdrazania strategii.

W Polsce metoda ta nalezy do mato rozpoznanych. W praktyce bowiem dominuje
wprowadzanie niewielkich zmian jako adaptowanie do potrzeb tych organizacji zasad
zarzadzania strategicznego, wypracowanych dla przedsigbiorstw. Ta okolicznos$¢ jest
jednym z glownych ograniczen skutecznego zarzadzania organizacjami publicznymi
w Polsce.
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Zarzgdzanie miastem — podstawy teoretyczne

Aleksander Nowordl

Wprowadzenie

Rozdzial po§wigcony jest teoretycznemu ujeciu pojecia ,,zarzadzanie miastem”. Od-
nosi si¢ on do problematyki zmian we wspotczesnym rozumieniu geografii ekonomicz-
nej i polityki miejskiej. Na tle szerszej koncepcji zarzadzania publicznego i wezszej —
zarzadzania terytorialnego wskazuje si¢ specyfike zarzadzania miastem, sytuujac je
pomigdzy szeroko rozumianym zarzadzaniem publicznym, a waskim, odnoszacym si¢
do funkcjonowania urzeddéw i organizacji publicznych, pojeciem zarzadzania w admini-
stracji publicznej. Definiowanie zarzadzania miastem wymaga przy tym przedstawienia
instrumentéw wiasciwych dla programowania, organizowania i wdrazania polityk pu-
blicznych.

1. Przestanki rozwoju spoteczno-gospodarczej, determinujgce
zarzgdzanie miastem

Rozwdj terytorialny w aspekcie Raportu Banku Swiatowego 2009

Raport Banku Swiatowego 2009 nosi tytul Przeksztalcanie geografii ekonomicznej —
World Development Report 2009. Reshaping Economic Geography (The World Bank,
2009) i faktycznie — wnosi nowe spojrzenie na szereg zagadnien zwiazanych z rozwojem
spoteczno-gospodarczym. Dotyczy to szczegdlnie zakwestionowania — oczywistej w
powszechnym odczuciu — prawidlowosci, ze wzrost gospodarczy powinien nastgpowac
rownomiernie w przestrzeni. Raport Banku Swiatowego 2009 (zwany dalej Raportem)
stawia tezg, ze rownomierny rozktad przestrzenny wzrostu oznacza jego zahamowanie,
a nie ograniczenie biedy. Ma to niezwykle istotne znaczenie dla tego, czym jest w dzi-
siejszej rzeczywistosci miasto wraz z otaczajacym je obszarem, co z kolei znaczaco
wplywa na wspotczesne rozumienie zarzadzania nim.

Raport analizuje problemy w trzech skalach przestrzennych: lokalnej, odpowiadaja-
cej skali obszaru metropolitalnego duzego osrodka miejskiego; krajowej oraz migdzyna-
rodowej (regionalnej w wymiarze kontynentalnym). Raport zawiera obszerng analize
procesow rozwojowych wspotczesnego $wiata. Z analizy tej wynikaja nastgpujace glow-
ne wnioski. Mieszkancy slumsow licza juz dzi$ ok. miliarda, lecz nie hamuje to wzrostu
populacji miast. Miliard ludzi mieszka w zapdznionych obszarach krajow rozwijajacych
sig, nie korzystajac z efektow globalizacji. Bieda i wysoka $miertelno$¢ utrzymuje sig
wsrod miliarda mieszkancow Ziemi, pozostajacych bez dostgpu do $wiatowych rynkow;
podczas gdy inni rozwijaja si¢ i zyja w coraz lepszych warunkach. Efektem spojrzenia
na owe trzy — czeSciowo pokrywajace si¢ z soba miliardy mieszkancow Ziemi — jest
czesto przekonanie, ze wzrost gospodarczy musi by¢ przestrzennie zréwnowazony.
Przestanie Raportu jest jednak inne. Raport odrzuca zatozenie potrzeby przestrzennego
rownowazenia rozwoju gospodarczego. Co wigcej — rownomierny rozktad przestrzenny
wzrostu oznacza jego zahamowanie, a nie ograniczenie biedy. Przedstawione w Rapor-
cie analizy wystgpujacych na $wiecie zjawisk wzrostu gospodarczego oraz obszaréw
wykluczenia i1 biedy w skali globalnej, potwierdzaja, ze rozwoj gospodarczy jest dzi$
rzadko zréwnowazony przestrzennie. Prowadzone w wymienionych skalach geograficz-
nych badania prowadza do konkluzji, ze przestrzenne nieréwnosci w dochodach i pro-
dukcji, zaobserwowane w roznych czgsciach §wiata, sa nieuniknione, a proba wyréwna-
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nia — w skali geograficznej — poziomu wzrostu, obarczona jest ryzykiem porazki. Proba
rébwnomiernego rozprzestrzenienia wzrostu eliminuje nie biedg, lecz szanse rozwojowe.
Wyzwaniem dla rzadéw i samorzadéw jest wigc wspieranie nierdwnomiernego prze-
strzennie wzrostu gospodarczego, przy jednoczesnym wyrownywaniu standardéw zycia.
Integracja ekonomiczna polega na zblizeniu — w sensie gospodarczym — terytoriow za-
poznionych i wiodacych. Wiaze si¢ to — w rozumieniu Raportu — z trzema aspektami
rozwoju, ktore kryja si¢ pod pojeciami: ,urbanizacji’, ,,rozwoju terytorialnego” oraz
,integracji regionalnej” (w skali kontynentalnej).

Zdaniem autoréw Raportu, w konteks$cie opisywanej problematyki, kluczowe zna-
czenie ma ,,urbanizacja”, rozumiana jako rozwoj miast. W tym sensie jest ona koniecz-
nym warunkiem rozwoju spoteczno-gospodarczego. Odnosi si¢ to gtdéwnie do wymiaru
lokalnego, ale ma konsekwencje dla wszystkich skal rozwoju. W Raporcie wyrdznia si¢
trzy poziomy urbanizacji: poczatkowa, charakteryzujaca tereny w przewadze wiejskie;
posrednia oraz zaawansowana, typowa dla obszaréw o wysokiej gestosci struktur miej-
skich.

Kolejne dwa aspekty rozwoju posrednio tez wiaza si¢ z urbanizacja. Pierwszy z nich
- ,,rozwoj terytorialny”, Raport odnosi do mozliwego i najkorzystniejszego rozkladu
w przestrzeni kraju réznych form aktywnosci gospodarczej. Celem jest wykorzystanie
zastanych atutéw i stworzenie odpowiednich powiazan terenéw o rdéznym poziomie
rozwoju. Drugi - ,,Regionalna integracja” odnosi si¢ do problematyki dostepu krajow
rozwijajacych si¢ do rynkow zagranicznych, tak w skali sasiedzkiej, jak i globalne;.
Srodki tak opisanej integracji zaktadaja wykorzystanie dwoch kierunkéw dziatan proro-
zwojowych. Pierwszym z nich jest ,,produkcja” - aktywnos$¢ gospodarcza, ktora staje si¢
coraz bardziej przestrzennie skoncentrowana, gtdéwnie w miastach. Kolejng forma dzia-
fania wladz powinno by¢ tworzenie ,,polityk publicznych”, ukierunkowanych na zapew-
nianie podstawowych standardéw zycia, w miar¢ wyréwnanych w przestrzeni. Tak wigc
naczelng idea Raportu jest zaproponowanie paradygmatu rozwoju polegajacego na tym,
ze aktywno$¢ gospodarcza koncentruje sig, podczas gdy standardy zycia - zblizajq si¢ do
siebie (niezaleznie od lokalizacji w przestrzeni).

W Raporcie podkresla sig, ze jednostki terytorialne funkcjonujq i rozwijaja si¢ wia-
sciwie wtedy, gdy promuja przeksztatcenia wzdhuz trzech ,, wymiarow” geografii eko-
nomicznej:

—  wigkszej ,,gestosci” rosnacych i rozwijajacych si¢ miast;

—  kroétszych ,,odleglo$ci” pozwalajacych sile roboczej i przedsigbiorcom migro-
waé¢ ku miejscom zaggszczenia aktywno$ci gospodarczej (praktycznie — ku
miastom) i kontaktowac¢ si¢ ze soba;

— rzadszym ,,podzialom”, zwiazanym z obnizaniem przez kraje ich ,.granic go-
spodarczych”, co umozliwia wchodzenie na rynki §wiatowe, by wykorzystac
efekt skali 1 mozliwo$¢ handlu wyspecjalizowanymi produktami.

W konsekwencji, wyzwaniem dla rzadéw i samorzadow jest integracja ekonomiczna,
polegajaca na ,,zblizeniu” — w sensie gospodarczym — terytoriow zapoznionych i teryto-
riow wiodacych. Owa integracja moze nastapic¢ dzigki uwolnieniu rynkowych sil: aglo-
meracji, migracji oraz specjalizacji. Rzady powinny przywiazywa¢ wielka wage do
rynkow: przestrzeni (nieruchomosci), pracy (sity roboczej) oraz produktéw (towardw).
Miasta, a szczego6lnie osrodki metropolitalne, odgrywaja w tym systemie kluczowa rolg.

Intensyfikacja i zaggszczenie przestrzenne rozwoju lokalnego wynikajace z opisane-
go stanowiska, wymagaja dzi§ wykreowania powszechnej akceptacji dla dwoch glow-
nych celéw zarzadzania miastem. Pierwszym z nich jest reurbanizacja znacznych obsza-
réw miast, powiazana z polityka kontroli nad procesami suburbanizacji. Wtorna urbani-
zacja wiaze si¢ przy tym bezposrednio z rewitalizacja miejska, obejmujaca interwencje
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na terenach poprzemystowych oraz regeneracj¢ spoteczna i gospodarcza zdegradowa-
nych $rodmies¢ i pauperyzujacych sig, a niekiedy niszczejacych, powojennych osiedli
mieszkaniowych. Koncentrowanie dzialan prorozwojowych na obszarach wcze$niej
zagospodarowanych (tzw. brownfields’ development) przynosi szereg korzysci. Zaliczy¢
do nich nalezy:

— ograniczanie ingerencji w srodowisko naturalne poprzez intensywne wykorzy-
stanie zagospodarowanych wczesniej terendw (korzys¢ dla srodowiska);

— zwigkszenie zwarto$ci miasta, co wiaze si¢ z wykorzystaniem istniejacych sieci
miejskich oraz nizszym, niz w przypadku ekstensywnego zagospodarowania,
kosztem zarzadzania infrastruktura komunalna (korzys$¢ dla budzetu publiczne-
£0);

— szans¢ na integracje spoteczna i wyrownywanie standardow zycia osob za-
mieszkatych w terenach dotknigtych zjawiskami kryzysowymi (korzys$¢ spo-
teczna).

Kolejnym wyzwaniem rozwoju skoncentrowanego w osrodkach miejskich jest —
w dobie globalizacji — zakorzenienie proces6w zmian w wartosciach endogenicznych
obszaru, kraju czy kontynentalnego regionu. Tereny zurbanizowane upodabniaja si¢ do
siebie, szczegbdlnie w aspekcie kulturowym. Taka unifikacja obniza konkurencyjno$é
miast i obszaréw metropolitalnych, na ktora coraz bardziej sktada si¢ wizerunek i lokal-
na czy narodowa specyfika. Specyfika ta wiazac si¢ powinna ze specjalizacja dziatalno-
$ci gospodarczej. Walory kulturowe i1 zakorzenienie w cechach spotecznosci lokalnych
to potencjalne podstawy uzyskania przewag konkurencyjnych, pod warunkiem, ze zo-
stana one zidentyfikowane i przeksztatcone w specjalizacj¢ powiazana z innowacyjnymi
rozwigzaniami ekonomicznymi i spotecznymi. Tak wigc celem dziatania wtadz publicz-
nych powinno by¢ kreowanie endogenicznych wizji przysziosci terenow identyfikuja-
cych lokalne zasoby, walory i wlasne $ciezki rozwoju.

2. Sytuacja miast i polityka miejska

Miasta staja si¢ gtdéwnymi osrodkami i jednocze$nie motorami rozwoju. W miastach
tez koncentruja si¢ wszelkie braki w sferze rozwoju niezrownowazonego. [Karta Lipska
na rzecz zrownowazonego rozwoju miast europejskich, przyjeta z okazji spotkania
ministrow w sprawie rozwoju miast i spojnosci terytorialnej w Lipsku, w dniach 24-25
maja 2007 r.] Sytuacja taka wystepuje powszechnie i jest rowniez charakterystyczna dla
Polski. Rzadowy raport dotyczacy polityki miejskiej wskazuje gtéwne problemy nie-
zrownowazonego rozwoju polskich miast. [Polityka miejska panstwa, cele, priorytety,
instrumenty, 2009] Problemy te, zdaniem autor6w wymienionego raportu, wynikaja
z historycznych zasztosci, zapdznienia cywilizacyjnego kraju, braku wystarczajacych
srodkdow na ich rozwiazanie oraz niesprawnosci rynkoéw nieruchomosci, poglgbionych
niedostosowanym do potrzeb gospodarki rynkowej system regulacyjno-finansowym.

3. Diagnoza sytuacji miast w Polsce

Warto przypomnie¢ glowne elementy diagnozy sytuacji miast, ktore obejmuja takie
zjawiska, jak:
a) w sferze przestrzennej i w transporcie:
— niekontrolowana urbanizacja;
— nielad architektoniczny i przestrzenny;
—  niska kultura budowlana;
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utrwalanie niekorzystnych podzialow wiasnosciowych gruntéw budowlanych
w obszarach zurbanizowanych;

spekulacja gruntami i nieefektywne wykorzystywanie terenow w strefie cen-
tralnej;

wysoka energochtonno$¢ miast;

niekontrolowane zabudowywanie wzdtuz gtéwnych drog;

nienadazanie z realizacjq infrastruktury technicznej za rozwojem zabudowy;
niski standard ustug transportu zbiorowego w wyniku stosowanych wadliwych
norm napelnienia pojazdow, czgstotliwosci kursowania, jakosci taboru i degra-
dacji infrastruktury (tory);

niedostateczne uprzywilejowanie transportu zbiorowego (tramwaj, autobus)
w obszarze §rodmiejskim i w kluczowych korytarzach;

brak sprawnych weztdw przesiadkowych integrujacych rézne $rodki transportu;
w sferze funkcjonowania systemow regulacyjnych i finansowych;

niska kultura prawna spoteczenstwa;

brak wywazenia interesOw prywatnych i publicznych w systemach regulujacych
rynek nieruchomosci pod katem zasady zrownowazonego rozwoju miast;
niespojny system regulacyjno-bodzcowy w sferze ochrony i wykorzystania
dziedzictwa kulturowego 1 przyrodniczego dla rozwoju spoleczno-
gospodarczego;

brak w gospodarce przestrzennej adekwatnych powiazan migdzy systemem re-
gulacji stuzacych ochronie intereséw publicznych, a instrumentami ekonomicz-
nej stymulacji do ich respektowania, a w tym: brak optat za skutki srodowisko-
we rozlewania si¢ zabudowy, wadliwe skonstruowany system podatkow od nie-
ruchomos$ci sprzyjajacy irracjonalnym spotecznie i patologicznym zachowa-
niom lokalizacyjnym i inwestycyjnym;

niedostosowana elastyczno$¢ zasad zagospodarowania w strefie centralnej wo-
bec potrzeby wprowadzania nowych, wysoce zmiennych funkcji i brak ade-
kwatnych instrumentdéw sprzyjajacych efektywnemu wykorzystaniu obszaréw
strefy centralnej;

niedostatek obowiazku planistycznego i przymusowej reparcelacji gruntow bu-
dowlanych, sprzyjajacy utrwalaniu niekorzystnej struktury podziatlow wiasno-
sciowych;

dlugotrwato$¢ procesu inwestycyjnego, wynikajaca z dlugotrwatych i niespoj-
nych procedur prawnych i narastajacej patologii biurokratycznej;

brak adekwatnych instrumentéw do prowadzenia skutecznej zintegrowanej po-
lityki transportowej w aglomeracjach.

w sferze funkcjonowania systemu planowania przestrzennego:

niestabilno$¢ prawa w dziedzinie gospodarki przestrzennej;

brak w praktyce planistycznej standardow urbanistycznych chroniacych intere-
sy spoteczne;

tendencja do ograniczania partycypacji spolecznej w procesach planowania
wraz z brakiem narzedzi do artykulacji zbiorowych intereséw w tych proce-
sach;

nierespektowanie i podwazanie ustalen planu ze strony inwestorow;

brak zatwierdzonych planéw miejscowych jednoznacznie przesadzajacych kon-
cepcje rozwoju przestrzennego i systemu transportowego;
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—  brak zdecydowanych dzialan w zakresie polityki parkingowej, w tym rozsze-
rzania strefy platnego parkowania oraz stosowania normatywow parkingowych
w planach zagospodarowania przestrzennego.

c) w sferze spotecznej:

— poglebianie si¢ polaryzacji spotecznej i przestrzennej miast;

— niska aktywno$¢ spoteczna w procesach definiowania lokalnych polityk oraz
W tworzeniu prawa miejscowego w szczegdlnosci w sferze przestrzennej;

— wyludnianie sig stref centralnych miast;

—  braki w wyposazeniu terendow urbanizowanych w infrastrukturg spoteczna;

— nadmierne nasilanie si¢ dobowych przemieszczen ludnosci migdzy strefa ze-
wnetrzng i wewnetrzng miast;

— gettoizacja przestrzeni w miastach;

— stabos$ci systemu komunikowania si¢ wtadz ze spoleczenstwem, przejawiajace
si¢ w protestach roznych srodowisk przeciwko praktycznie wszystkim inwesty-
cjom transportowym (zwlaszcza drogowym), powodujace odstapienie od reali-
zacji planowanych od lat projektow. [Polityka miejska panstwa — cele, prioryte-
ty, instrumenty, 2009]

Na tle wymienionych probleméw, polityka miejska panstwa to zestaw strategicznych
dziatan, podejmowanych przez rzad zwlaszcza w sferze legislacyjno regulacyjnej, we
wspotpracy z samorzadami regionalnymi i1 miejskimi oraz podmiotami mogacymi
i chcacymi wspoéldziata¢ z wymienionymi organami wladzy w ramach partnerstwa pu-
bliczno-prywatnego. Dziatania te maja na celu zrownowazony rozw6j miast w wymiarze
zarowno przestrzennym, jak i spoteczno-gospodarczym, a zwlaszcza zrownowazone
ksztattowanie ich struktury przestrzennej, rewitalizacj¢ obszarow zdegradowanych
i reurbanizacjg¢ wielkich osiedli mieszkaniowych, ochrong dziedzictwa kulturowego
1 systemow przyrodniczych oraz zrownowazony rozwoj i funkcjonowanie transportu.

4. Cele polityki miejskiej

W wymienionym kontekscie cele polityki miejskiej obejmuja zrbwnowazony 1ozwaj
miast w wymiarze zarowno przestrzennym, jak i spoteczno-gospodarczym. Oznacza to
zrownowazone ksztattowanie wymienionych wyzej:

— struktury przestrzennej miast;
— rewitalizacj¢ obszarow zdegradowanych;
— reurbanizacj¢ wielkich osiedli mieszkaniowych;
— ochrong dziedzictwa kulturowego i systemow przyrodniczych;
— zrownowazony rozwdj i funkcjonowanie transportu.
Podobnie wsérod podstawowych obszarow polityki urbanistycznej wskaza¢ nalezy:
—  ksztaltowanie zrownowazonej struktury przestrzennej miast;
— rewitalizacje zdegradowanych obszarow miast oraz rewitalizacjg i reurbanizacje
wielkich osiedli mieszkaniowych;
— ochrone wartosci kulturowych i przyrodniczych srodowiska miejskiego;
— zréwnowazony rozwdj transportu w miastach.

Jak wynika z zamieszczonej powyzej diagnozy sytuacji miast oraz sposobu ukierun-
kowania polityki miejskiej, zarzadzanie miastem wymaga ztozonych dziatan i wielokie-
runkowych interwencji, w ktorych istotnym, a czasem decydujacym, czynnikiem podej-
mowania decyzji, zasobem i tworzywem jest przestrzen.
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5. Terytorializacja polityki spoteczno-gospodarczej

Uwzglednianie przestrzeni w zarzadzaniu zmienia swoj status. W tradycyjnie funk-
cjonujacym ujeciu oddziela si¢ problematyke spoteczno-gospodarcza od kwestii prze-
strzennych, pozostawiajac urbanistom rysowanie ,pigknych obrazoéw”, nieckoniecznie
skutkujacych zmianami w sferze realnej. W przyjetej w 2010 r. Strategii ,,Europa 2020”
jednym z trzech priorytetow uczyniono ,,rozwo0j sprzyjajacy wiaczeniu spolecznemu:
wspieranie gospodarki o wysokim poziomie zatrudnienia, zapewniajacej spojnos$é spo-
feczna 1 terytorialna.” [EUROPA 2020, Strategia na rzecz inteligentnego
i zréwnowazonego rozwoju sprzyjajqcego wlqczeniu spolecznemu, 2010] Ow terytorial-
ny aspekt spojnosci znajduje szersze rozwinigcie w dokumencie Unii Europejskiej pt.
Agenda Terytorialna Unii Europejskiej. W kierunku bardziej konkurencyjnej i zrowno-
wazonej Europy zroznicowanych regionow, zaakceptowanym przez Ministrow ds. Roz-
woju Miast i Spdjnosci Terytorialnej w Lipsku w dniach 24/25 maja 2007 r. ,,Agenda...”
zaktada wspieranie policentrycznego rozwoju terytorialnego Unii Europejskiej w celu
lepszego wykorzystania dostgpnych zasob6w w europejskich regionach. Istotnym aspek-
tem ,,Agendy...” jest idea solidarnosci terytorialnej, polegajacej na zapewnianiu lep-
szych warunkow zycia i jego wyzszej jakosci przy zachowaniu réwnych szans i ukierun-
kowaniu na potencjat regionalny i lokalny, niezaleznie od miejsca zamieszkania. Samo
pojgcie ,,spojnosci terytorialnej”, rozumiane jest jako staty, oparty na wspotpracy proces
angazujacy réznych uczestnikow i interesariuszy rozwoju terytorialnego na szczeblu
politycznym, administracyjnym i technicznym. Wspodlprace t¢ determinuja uwarunko-
wania historyczne, kulturowe, a takze instytucjonalne. Polityka spdjnosci UE winna
zatem wychodzi¢ naprzeciw potrzebom i uwarunkowaniom terytorialnym oraz wyzwa-
niom geograficznym i mozliwo$ciom regiondw i1 miast. [Agenda Terytorialna Unii
Europejskiej. W  kierunku bardziej konkurencyjnej i zrownowazonej Europy
zroznicowanych regionow, 24/25 maja 2007

Spojnosc¢ terytorialna staje sig¢ statym elementem polityki rozwoju UE i od grudnia
2009 r. po wejéciu w zycie Traktatu Lizbonskiego stata si¢ jedna z podstawowych zasad
UE. Priorytety terytorialne dla rozwoju Unii Europejskiej obejmuja m.in. nast¢pujace
zagadnienia, ktore odnosza si¢ takze do skali intraregionalne;j:

— tworzenie nowych form partnerstwa i zarzadzania terytorialnego pomiedzy ob-
szarami wiejskimi i miejskimi;

— wspieranie regionalnych klastréw (gron) konkurencyjnosci i innowacji;

— wzmocnienie struktur ekologicznych oraz zasobow kulturowych jako wartosci
dodanej dla rozwoju.

Opisywana zmiana podejscia wyeksponowana zostata takze w najwazniejszym kra-
jowym dokumencie determinujacym procesy zarzadzania rozwojem i funkcjonowaniem
jednostek terytorialnych — Krajowej Strategii Rozwoju Regionalnego 2010-2020
(KSRR). Celem strategicznym polityki regionalnej, okreslonym w KSRR jest efektywne
wykorzystywanie specyficznych regionalnych oraz terytorialnych potencjatéw
rozwojowych. [Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego 2010-2020: Regiony, Miasta,
Obszary wiejskie, 2010, s. 5] W konsekwencji, zatlozeniem KSRR jest ograniczenie
sektorowego sposobu uprawiania polityki rozwoju, m.in. poprzez zwigkszenie mozliwo-
$ci koordynacji dziatan oraz uelastycznienie samodzielnych decyzji samorzadow teryto-
rialnych. Zawarte w KSRR cele i mechanizmy wdrozeniowe sg przy tym spojne z roz-
wigzaniami proponowanymi w Koncepcji Przestrzennego Zagospodarowania Kraju
2030 (KPZK 2030), co wynika z wprowadzenia zintegrowanego systemu rozwoju
1 wspotzaleznosci polityki regionalnej z polityka przestrzenna, ktora okresla ramy dla
polityk posiadajacych wptyw terytorialny.
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KSRR porownuje stary i nowy paradygmat polityki regionalnej, ktory w odniesieniu
do wymiaru terytorialnego zaktada przejécie od rozumienia jednostki terytorialnej jako
tworu homogenicznego, bez uwzglgdniania wewngtrznej i zewngtrznej réznorodnosci
oraz przy prymacie podejécia sektorowego, ku podejsciu terytorialnemu we wszystkich
dziataniach rozwojowych. Obejmuje to: dostrzeganie réznorodnosci, silna koordynacje,
zarzadzanie wielopoziomowe, a takze stosowanie zintegrowanych programéw dedyko-
wanych obszarom strategicznej interwencji. Podejscie takie wymaga od wszystkich
podmiotéw publicznych i ich partneréw, by w strategiach rozwoju uwzgledniali szeroki
zakres bezposrednich i posrednich czynnikow wydajnosci, skupiali si¢ na endogennych
cechach terytorialnych (zamiast egzogennych inwestycjach i transferach). [Krajowa
Strategia Rozwoju Regionalnego 2010-2020: Regiony, Miasta, Obszary wiejskie, 2010,
s. 15] Wsrdéd podstawowych zasad polityki regionalnej KSRR wymienia zintegrowane
podejscie terytorialne. Dotyczy¢ ma ono lepszego wykorzystania ukrytych lub niewta-
sciwie wykorzystywanych zasobow, w tym zasobow ludzkich oraz specjalizacji teryto-
ri6w w regionach o réznym poziomie rozwoju.

6. Zarzgdzanie miastem jako dziedzina zarzgdzania
terytorialnego

Zarzqdzanie publiczne, jako dziedzina nauk o zarzqdzaniu

Problematyce zarzadzania miastem i zarzadzania terytorialnego autor poswigcil wiele
publikacji [Noworol, 1998, 2009 2010]. W tekstach tych uwzgledniono szereg przesta-
nek teoretycznych, ktore syntetycznie przedstawiono w dalszej czesci rozdziatu.

Wedtug B. Kozuch: ,,Zarzadzanie publiczne to dyscyplina szczegétowa nauki o za-
rzadzaniu, ktérej gtownym obiektem badan jest zarzadzanie poszczegdlnymi organiza-
cjami sfery publicznej, przede wszystkim instytucjami publicznymi oraz makrosyste-
mami, inaczej makroorganizacjami, jak gospodarka narodowa i panstwo, a takze mezo-
systemami, np. regionami i poszczegolnymi sferami zycia publicznego.” [Kozuch, 2004,
s. 59] B. Kozuch wyszczegolnia zakres zarzadzania publicznego wedtug kryterium dzie-
dzin zycia spoteczno-gospodarczego, wyrdzniajac:

1. zarzadzanie w sferze gospodarczej (infrastruktura dla dziatalnosci gospodar-
czej, zarzadzanie finansami publicznymi, zarzadzanie produkcja — utrzymywa-
nie sektora przedsigbiorstw panstwowych i komunalnych;
zarzadzanie bezpieczenstwem publicznym;
zarzadzanie zdrowiem publicznym;
zarzadzanie edukacja;
zarzadzanie kultura.

hAlE

Jednostka terytorialna, jako organizacja terytorialna
Zarzadzanie jest procesem, ktory zachodzi w organizacji. W celu zdefiniowania po-
jecia zarzadzania terytorialnego trzeba podjaé probe okreslenia rodzaju organizacji, do
ktorej to pojgcie si¢ odnosi. Za J. Stonerem, R. Freemanem i D. Gilbertem przyjmijmy,
ze — w sensie ogbélnym — organizacja to ,,dwie lub wigcej os6b wspolpracujacych
w ramach okreslonej struktury stosunkow, aby osiagna¢ okreslony cel lub zbior celow”.
[Stoner, Freeman i Gilbert, 2001, s. 619] Warto przypomnie¢ w tym miejscu, za B. Ko-

zuch, trzy nastgpujace znaczenia pojgcia organizacji:
— znaczenie czynno$ciowe, odnoszace si¢ do czynno$ci organizowania; organiza-
cja to tworzenie lub przeksztalcanie zorganizowanych calosci, a wigc sam pro-

ces organizowania,
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— znaczenie atrybutowe, stanowiace, ze organizacja to pewien szczeg6lny rodzaj
stosunkow czgsci do siebie i do ztozonej z nich catosci; organizacja w ujeciu
atrybutowym jest rezultatem zorganizowania, a sposob powiazania czgsci od-
zwierciedlone sa w strukturze organizacyjnej;

— znaczenie rzeczowe, wprowadzone przez T. Kotarbinskiego, wedtug ktorego
organizacja to pewien rodzaj catosci ze wzgledu na stosunek do niej wiasnych
elementow; organizacja to rezultat organizowania. [Kozuch, 2007, s. 79-81]

W kontekscie powyzszych uje¢ o charakterze teoretycznym warto doprecyzowac
wprowadzone przez autora pojgcie organizacji terytorialnej. Jej zdefiniowanie wymaga
wczesniejszego okreslenia pojgcia terytorium, oznacza ono w pierwszym rzedzie pewna,
okreslong fizycznie przestrzen. W przestrzeni tej zachodza rozmaite zjawiska, ktore
mozna uporzadkowa¢ w rozny sposob. Autor sklania si¢ do rozumienia ztozonoSci
i zalezno$ci zjawisk terytorialnych w postaci systemu, ktory — za L. von Bertalanffym —
rozumiany by¢ powinien, jako catos$¢ sktadajaca si¢ z czgSci pozostajacych ,,w stanie
interakcji”. [Bertalanffy von, 1984, s. 48] Ogolnie — system to uktad elementéw o okre-
$lonej strukturze, bedacy uporzadkowana logicznie catoscia. Terytoria moga przy tym
by¢ traktowane jako tzw. systemy otwarte, w tym sensie, ze ,,otwieraja si¢” na otoczenie
i dla przetrwania musza znajdowac si¢ w odpowiedniej z tym otoczeniem relacji. Wia-
$nie dzigki otwartosci systemy zywe posiadaja mozliwos¢ samoregulacji i wzglednej
stabilno$ci w zmiennym otoczeniu, co wigze si¢ m.in. z ujemna entropia (negentropia).
[Bertalanffy von, 1984, s. 156, Morgan, 2002, s. 48-49]

Uwzgledniajac powyzsze, a takze inne ujgcia teoretyczne, autor zaproponowal we
wczesniejszych publikacjach, aby terytorium — jako $rodowisko zycia cztowieka — poj-
mowac jako system zalezno$ci obejmujacy nastepujace cztery elementy skladowe —
podsystemy:

— srodowisko przestrzenne (materi¢ nieozywiona i ozywiona), ktore posiada
aspekty: geometryczny, techniczny, sSrodowiskowy — przyrodniczy i estetyczny,
etc.;

— kapitat ludzki — ,,cztowieka”, ktoéry — jako fenomen — posiada aspekty: zdro-
wotny, psychologiczno-spoteczny, artystyczny, religijny, etc.;

— kapitat organizacyjny — zwiazki pomigdzy ludzmi oraz migdzy ludzmi i $rodo-
wiskiem przestrzennym, ktére posiadaja aspekty: technologiczny, informacyj-
ny, polityczny i spoteczny i ekonomiczny;

— zarzadzanie systemem terytorialnym, jako szczegdlny element sktadowy pod-
systemu ,,kapitat organizacyjny”. [Noworo6l, 2007, s. 20-21]

Rozpatrujac podsystem zarzadzania systemem terytorialnym wyrdzni¢ zatem mozna
organizacjg terytorialng. Dla organizacji takiej prawdziwe sa trzy warunki:

podstawowy obszar dzialania organizacji terytorialnej stanowi jednostke po-
dziatu terytorialnego, stworzona w celu wykonywania administracji publiczne;j;

—  zespol osob tworzacych organizacjg terytorialna stanowi wspolnotg obywateli
zamieszkujacych okreslone terytorium;

— podstawa dzialania wspolnoty terytorialnej jest struktura stosunkow, wynikaja-
cych z aktow prawnych, okres§lajacych system wewnetrznych i zewnetrznych
uwarunkowan rozwoju i funkcjonowania.

Organizacja terytorialna beda wigc jednostki podziatu terytorialnego kraju: woje-
wodztwo, powiat, gmina, a takze — panstwa i Unia Europejska.

Wskaza¢ mozna nastgpujace atrybuty organizacji terytorialnej funkcjonujacej w zgo-
dzie z zasadami demokratycznego panstwa prawa i wolnego rynku:

— wilasne, okreslone $cisle terytorium;
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— osobowo$¢ prawna, jako wyraz podmiotowosci wspolnoty terytorialnej;

— demokratycznie wybierane wladze, jako podstawa systemu zarzadzania;

— budzet (a w nim — dochody wtasne) i wlasny majatek, jako instrument zarza-
dzania;

— zadania publiczne, jako realizacja potrzeb wspdlnoty przez procesy animowane
przez wladze polityczne oraz administracje publiczna.

Mozna przyjaé, ze jednostka terytorialna powotana do wykonywania administracji
publicznej stanowi zasob przestrzenny, demograficzny i organizacyjny (spoleczno-
gospodarczy), ktory dzigki temu, ze jednostka ta jest zarazem organizacja — uzyskuje
wewngtrzng strukturg stosunkow i zalezno$ci, a —w konsekwencji — tozsamos$¢. Miasto
traktowane bedzie zatem, jako jeden z przyktadéw organizacji terytorialne;j.

Zarzqdzanie terytorialne — proba definicji

Autor rozumie zarzadzanie terytorialne, jako zarzadzanie organizacjami terytorial-
nymi w opisanym powyzej rozumieniu. A zatem, zarzadzanie terytorialne (zarzadzanie
organizacjami terytorialnymi) to jeden z podsystemoéw systemu terytorialnego, obejmu-
jacy zawiadywanie — sterowanie (kierowanie) podsystemami organizacji terytorialne;j,
w tym jej elementami strukturalnymi dla osiagnigcia okre§lonych przez zarzadzajacego
celow. Wspolnota terytorialna jest, poprzez wladze polityczne oraz administracje pu-
bliczna, podmiotem zarzadzajacym organizacja terytorialna.

Istotne z punktu widzenia zarzadzania podsystemy organizacji terytorialnej przyjgte
zgodnie z modelem procesu zarzadzania (kierowania) zdefiniowanego przez J. Stonera,
R. Freemana i D. Gilberta, uwzgledniajacego cztery etapy: planowania, organizowania,
przewodzenia (biezacego kierowania) i kontroli. [Stoner, Freeman i Gilbert, 2001, s. 24-
27]. Podsystemy te:

— uwarunkowane sa podsystemami systemu terytorialnego (Srodowisko prze-
strzenne, kapitat ludzki, organizacja, zarzadzanie systemem);

— wynikaja z natury zmian w podsystemach terytorium, co obejmuje: strukturg
wewngtrzng, mozliwosci regulacyjne, zdolno§¢ do innowacji, dynamike zmia-
ny, relacje z otoczeniem;

— maja zrodlo w celach i funkcjach tej organizacji: przestrzennych, spotecznych,
gospodarczych;

— sa konsekwencja zalozonego modelu procesu zarzadzania (planowanie, organi-
zowanie, przewodzenie, kontrola). [Stoner, Freeman i Gilbert, 2001, s. 24-27]

We wczesniejszych publikacjach (wymienionych w bibliografii), autor opisat trzy
komponenty modelu zarzadzania organizacja terytorialna: cele, style zarzadzania — regu-
lowania procesow oraz rodzaje powolywanych do zycia instytucji zwiazanych z zarza-
dzaniem terytorialnym. Wszystkie zawarte tam obserwacje odnosza si¢ do zarzadzania
miastem, jako jednostka terytorialna.

Na specyfikg zarzadzania miastem spojrze¢ nalezy przede wszystkim w kontekscie
ztozonosci, ktora wynika z natury miasta jako systemu terytorialnego. W tabeli ponizej
podjgto probe usystematyzowania gtownych problemoéw zarzadczych, tworzacych ele-
menty zarzadzania terytorialnego.
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Tabela 1. Kluczowe problemy zarzadcze miasta, jako organizacji terytorialnej

Pod-
systemy
teryto-
rialne

Podsystemy branzowe
miasta, jako organizacji terytorialnej

Kluczowe problemy
zarzadzania miastem

Podsystemy Srodowiska przestrzennego

Podsystemy ochrony zasobéw $rodowi-
ska przestrzennego

Srodowisko kulturowe z uwzglednieniem

Srodowisko przyrodnicze

Rozpoznanie zasobow:

- kapitat sSrodowiska przestrzennego

- atrakcyjno$¢ dla ludnosci napltywowej
- atrakcyjno$¢ turystyczna terytorium

Podsystemy rozwoju Srodowiska —
polityka inwestycyjna

Relacje funkcjonalno-przestrzenne i go-
spodarcze obszaru metropolitalnego z
osrodkami miejskimi tej samej rangi w
skali migdzyregionalnej

Relacje funkcjonalno-przestrzenne i go-
spodarcze miasta rdzeniowego z terenami
otaczajacymi (przedmie$ciami)

Zagospodarowanie i planowanie prze-
strzenne miasta rdzeniowego

Zabudowa — stan zagospodarowania $ro-
dowiska kulturowego, w tym — rozpozna-
nie skali obszaréw wymagajacych rewita-
lizacji

Tereny zieleni i cmentarnictwo, jako
elementy $rodowiska

Infrastruktura techniczna i gospodarka
komunalna

Komunikacja i drogownictwo

Rozpoznanie i ksztaltowanie przestrze-
ni:

- dostgpnos$é 1 powiazania z otoczeniem
w skali regionalnej i metropolitalnej

- uwarunkowania i potencjal terenow

- skala niezbednych proceséw rewitaliza-
cji

Rozpoznanie i ksztaltowanie infra-
struktury technicznej:

- jako$¢ zycia mieszkancow

- bogactwo i wydajno$¢ infrastruktury w
skali regionalnej, metropolitalnej i miasta
rdzeniowego

- atrakcyjno$¢ miasta i obszaru metropoli-
talnego dla ludnosci naptywowe;j

Podsystem kapital ludzki

Demografia

Procesy zachodzace w miescie rdzenio-
wym

Procesy zachodzace na terenie obszaru
metropolitalnego

Rozpoznanie zasobow:

- kapitat ludzki

Budowanie atrakcyjnosci miasta i
obszaru metropolitalnego

- oddziatywanie na jakos$¢ srodowiska
przyrodniczego i infrastruktury spotecz-
nej (zwlaszcza edukacyjnej) i technicznej
(zwlaszcza w sferze dostgpnosci komuni-
kacyjnej)

Podsystemy zabezpieczenia spolecznego

Ochrona zdrowia

Pomoc spoteczna dla 0s6b zagrozonych
wykluczeniem

Bezpieczenstwo publiczne

Podsystemy rozwoju spoltecznego

Wyksztalcenie ludnosci

Kultura

Rekreacja

Rozpoznanie zasobéw:

- jakos¢ zycia wspolnoty — wykluczenie
spoleczne

- kapitatl spoteczny

- atrakcyjnos¢ dla ludnosci naptywowej
Rozpoznanie i ksztaltowanie infra-
struktury spolecznej:

- podnoszenie jakos$ci Zycia

- podnoszenie atrakcyjnosci terytorium
dla ludnosci naptywowe;j

- tworzenie warunkow sprzyjajacych
rozwojowi gospodarczemu

Podsystem
»organiza-
cja”

Podsystemy dotyczace organizowania
zycia spoleczno-gospodarczego

Wspieranie rozwoju spoteczno-
gospodarczego

Wspieranie przedsigbiorczosci

Wsparcie proces6w (o znaczeniu dla
jakoSci zycia i rozwoju), obejmuja-
cych:

- potencjat gospodarczy terytorium — site
napgdowa rozwoju i dobrobytu miesz-
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Pod-
systemy Podsystemy branzowe Kluczowe problemy
teryto- miasta, jako organizacji terytorialnej zarzadzania miastem
rialne

Nauka i innowacyjno$¢ gospodarki

Oddzialywanie na rynek pracy

kancow

- otwarto$¢ na ,,nowa gospodarke”

- zasoby ludzkie — jako kapital terytorium
- zwalczanie bezrobocia — skutku restruk-
turyzacji gospodarki

Podsystemy zarzadcze

Prowadzenie analiz i prognoz w sferze
sytuacji spoteczno-gospodarczej i prze-
strzennej miasta i obszaru metropolitalne-
20

Zarzadzanie biezace (planowanie, organi-
zowanie, administrowanie — kierowanie,
kontrola)

Sprawnos$é (skutecznosé, ekonomicz-
nos$¢) zarzadzania jednostka teryto-
rialng

- zarzadzanie rozwojem z uwzglednie-
niem zasady terytorializacji wdrazania
polityk publicznych

- zarzadzanie biezacym funkcjonowaniem
jednostki terytorialnej z uwzglednieniem

potrzeby wielopoziomowej koordynacji
dziatania podmiotow wszystkich sekto-
réw i wplywu globalizacji

- ewaluacja sprawnosci polityk miejskich
na podstawie monitoringu i kontroli
zachodzacych proceséw

Gospodarka mieniem

stracji publicznej”)

Informacja i komunikacja spoteczna oraz
marketing terytorialny

Podsystem zarzadzania organizacja
terytorialng (,,zarzadzanie w admini-

Finanse publiczne

Zrodlo: Opracowanie wlasne

Powyzsza tabela prezentuje, w jaki sposéb wymienione grupy podsystemow miasta
jako organizacji terytorialnej nakladaja si¢ na siebie, tworzac wielowymiarowa sie¢
powiazan i zaleznosci. W tabeli — w kolumnie 3 — przedstawiono kluczowe problemy
zarzadzania miastem, ktore ukierunkowuja oddzialywania podsystemu zarzadzania na
pozostate elementy. Oddziatywania te wytyczaja sposob zawiadywania sprawami pu-
blicznymi, wykorzystujacy okreslonego typu narzedzia (instrumenty) zarzadcze. Zarza-
dzanie miastem wymaga zatem szerokiego i interdyscyplinarnego spojrzenia na proble-
my wspoélnoty samorzadowej i nie moze by¢ rozumiane jako zarzadzanie w urzedach
i jednostkach organizacyjnych administracji publiczne;.

Specyfika i narzedzia zarzqdzania miastem

Zarzadzanie miastem obejmuje szereg form interwencji publicznej. W demokratycz-
nym panstwie prawa pojecie interwencji publicznej odnies¢ nalezy do zasady pomocni-
czosci, zgodnie z ktora: ,,.odpowiedzialno$¢ za sprawy publiczne powinny ponosic¢
przede wszystkim te organy wiadzy, ktére znajduja si¢ najblizej obywateli. Powierzajac
te funkcje innemu organowi wtadzy nalezy uwzgledni¢ zakres i charakter zadania oraz
wymogi efektywnosci i gospodarnosci.” (Europejska Karta Samorzqdu Terytorialnego,
Dz.U. 1994.124.607) Stosujac poje¢cie interwencji zalozono, ze spoleczenstwo i jego
instytucje obywatelskie biora sprawy publiczne w swoje r¢ce, a wladza interweniuje
tam, gdzie wymaga tego sytuacja. Interwencja publiczna zaklada wigc stosowanie od-
powiednich narzedzi zarzadzania. Wymienione we wczesniejszej czgsci artykutu instru-
menty polityki miejskiej stanowia zestaw dziatan praktycznych, ktére powinny by¢ po-
dejmowane w pierwszej kolejnosci. Ponizej przedstawiono ujecie teoretyczne problema-
tyki oprzyrzadowania procesu zarzadzania miastem.

W sensie ogdlnym, instrument zarzadzania wskazuje, jaka droge wybraé dla urze-
czywistnienia zamierzen. W dalszym wywodzie przez instrument zarzadczy bedzie ro-
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zumiany uktad oddziatywania na inny uktad, ktére to oddziatywanie obejmuje: zdolnosé
do dokonania zmiany oraz zdolno$¢ do sterowania jej przebiegiem. Instrument ma cha-
rakter ekwifinalny, tzn. wskazujac okreslone narzedzie, dokonujemy wyboru, ktéry nie
jest oczywisty, a jednocze$nie — w kazdej sytuacji mozna dokonaé¢ wyboru réznych in-
strumentéw, wiodacych do tego samego celu.

Jak podkres$lono, systematyka instrumentoéw zarzadzania powinna odnie$¢ si¢ zarow-
no do sprawstwa zmiany w jednostce terytorialnej, jak i do statego oddzialywania na
procesy rozwojowe w trakcie wdrazania poszczegdlnych narzedzi. Wynikajaca z powyz-
szych rozwazan systematyka instrumentow zarzadzania pozwala na okre$lenie trzech
obszaréow problemowych. Po pierwsze, za wazne narzgdzie polityki miejskiej uznaé
nalezy dzialania polityczne, zwiazane z przywodztwem politycznym. Wiaze sig to
z instrumentami o charakterze spoleczno-kulturowym, zwiazanymi z konieczno$cia
wypracowania wspolnych wizji w zgodzie z wyznawanymi warto§ciami. Obszar drugi
dotyczy instrumentéw zwiazanych z poszczegdlnymi etapami procesu zarzadzania orga-
nizacja terytorialng. Wyr6zni¢ tu nalezy: instrumenty planowania rozwoju (planistycz-
ne), instrumenty dotyczace organizowania funkcjonowania i rozwoju, instrumenty bie-
zacego zawiadywania/wdrazania oraz instrumenty monitoringu i kontroli zastosowanych
metod i technik wdrazania celéow, zasad i ustalen. Trzecie ujgcie narzedzi rozwoju
porzadkuje je zgodnie z intensywnos$cia interwencji publicznej, zréznicowana wedtug
stopnia, w jakim wladze publiczne wyrazaja swoja prorozwojowa aktywnosc.

7. Instrumenty spoteczno-kulturowe

Warto spojrze¢ na instrumenty spoteczno-gospodarcze w kontekscie trzech aspektow
wplywu na zmiang organizacji terytorialnej: przywodztwa, wizji i warto§ci. W zyciu
publicznym, warunkiem ukierunkowania procesow rozwojowych jest przywodztwo.
Warunkiem podstawowym oddziatywania przywodcow jest zaufanie, ktorym obdarzaja
ich cztonkowie wspolnoty. Wiaze si¢ to z pozadanymi cechami lideréw politycznych,
ktorzy powinni charakteryzowac sig:

— uczciwos$cia 1 wiernoscig okreslonym wartosciom (o czym ponizej) i zasadom;

—  zdolno$ciami charyzmatycznymi, rozumianymi jako umiejg¢tno$¢ komunikowa-
nia si¢ ze spoleczenstwem,;

— otwartoscig 1 rozumieniem zachodzacych wspotczesnie procesow kulturowych
i spoteczno-gospodarczych;

—  zdolno$ciami zarzadczymi, pozwalajacymi na skuteczne i sprawne zawiadywa-
nie sprawami jednostki terytorialne;j.

Strategiczna rola przywodztwa jest oddziatywanie na wspdlnotg terytorialng poprzez
kreowanie wizji i upowszechnianie wartosci, ktore maja zdominowa¢ myslenie o rozwo-
ju. Wartosci leza u podstaw myslenia o przysztosci. Przez wartosci okresla si¢ cos, co
jest przedmiotem wzglednie trwatych pragnien, a co jednoczes$nie samo w sobie stanowi
pewne dobro. [Stoner, Freeman i Gilbert, 2001, s. 122, 630] Postgpowanie w zgodzie
z wyznawanymi warto$ciami ukierunkowuje podejmowanie decyzji i wyznaczanie ce-
16w. Dobrym tego przyktadem jest system aksjologiczny, odzwierciedlony w polityce
Unii Europejskiej. Odnosi si¢ to do acquis communautaire, czyli catoksztattu dorobku
prawnego Wspolnoty Europejskiej. Dorobek ten oddaje wspotczesne rozumienie takich
fundamentalnych pojgé-wartosci jak: demokracja, wolny rynek, prawa czlowieka,
w szczegolnosci artykulujac tzw. polityki horyzontalne, do ktorych naleza:

— polityka ochrona $rodowiska i rOwnowazenia rozwoju;
— polityka réwnych szans (uwzglednianie interesow grup spotecznych znajduja-
cych si¢ w trudniejszej sytuacji, przykladowo: 0so6b niepelnosprawnych, kobiet,
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0s0b zagrozonych wykluczeniem spotecznym i cyfrowym, korzystajacych ze
$wiadczen pomocy spotecznej);
— polityka rozwoju spoteczenstwa informacyjnego.

W kontekscie polityki miejskiej przywddztwo polityczne powinno, osadzajac swoje
dziatania na odpowiednim systemie wartosci, skoncentrowac¢ si¢ kreowaniu wizji przy-
szto$ci miasta. Dla kazdego procesu tworczego taka kreacja jest niezbedna. Stanowi
intuicyjne odkrywanie i zglebianie ,,nieznanego”. Wizja moze dotyczy¢ zmian w obrgbie
tylko jednego z podsystemow terytorialnych, przy zachowaniu podsysteméw pozosta-
lych, moze takze mie¢ charakter totalny, obejmujac wszelkie aspekty jakoSciowe miasta.

8. Instrumenty rozwoju zwigzane z etapami zarzadzania

Na tle narzedzi o charakterze spoteczno-kulturowym wyr6ézni¢ mozna typy instru-
mentéw zarzadzania rozwojem, odpowiadajace etapom procesu zarzadzania. Tego typu
narzedzia sa $cisle warunkowane istniejacym systemem prawnym, co w przypadku miast
odnosi si¢ do dwoch gtéwnych aktéw: Ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie
gminnym [Dz.U. 2001 nr 142 poz. 1591 z pdézn. zm.] oraz Ustawy z dnia 5 czerwca
1998 r. 0 samorzadzie powiatowym [Dz.U. 1998 Nr 91 poz. 578 z pdzn. zm.].

Instrumenty planistyczne obejmuja system planowania stosowany w organizacji tery-
torialnej. Przejgto powszechnie generalna zasadg, ze system planistyczny obejmuje:

— planowanie spoteczno-gospodarcze zogniskowane na podsystemach terytorial-
nych: ,kapitat ludzki” i ,,organizacja” (wraz z ,,zarzadzaniem”);

— planowanie przestrzenne, zogniskowane na podsystemie ,,przestrzen”, a po-
$rednio takze na pozostatych trzech podsystemach terytorialnych.

System planistyczny moze by¢ rozbudowany lub ograniczony do wybranych elemen-
tow, co uwarunkowane jest regulacjami prawnymi oraz stylem zarzadzania organizacja
terytorialng. Na ogot system prawny pozostaje w tyle za zasadami dobrego zarzadzania
lub ogranicza si¢ do tego, co naprawde niezb¢dne. Wtedy warto pokusi¢ si¢ o opracowa-
nie planow nieobligatoryjnych, ale waznych z punktu widzenia zarzadzania. Przyktadem
takiego nieobligatoryjnego, ale niezbednego instrumentu planistycznego sa strategie
rozwoju gmin.

Organizowanie dziatalno$ci wymaga mobilizacji posiadanych zasobow w ramach
okreslonej struktury stosunkow. Instrumenty organizacyjne dotycza, ogolnie rzecz bio-
rac, owej struktury. Dla zainicjowania dzialania organizacji i zapewnienia ich funkcjo-
nowania potrzebne sa zasoby, ktore mozna uja¢ w aspektach: przestrzennych, ludzkich
i organizacyjnych. Instrumenty organizacyjne tworza tzw. infrastrukturg instytucjonalna.
Najwazniejsze elementy systemu instytucjonalnego wynikaja z ustroju panstwa i sg
warunkowane obowiazujacym prawem (regulacjami). Istnieje jednak znaczny margines
swobody w wyborze rozwiazan organizacyjnych, warunkujacych realizacjg wielu celow
zarzadczych na szczeblu lokalnym. Powoluje si¢ zatem specjalne struktury organizacyj-
ne dla realizacji wybranych celow — zadan — ustalen.

Biezace sterowanie rozwojem i funkcjonowaniem miasta wymaga stworzenia syste-
mu wdrazania tresci zapisanych w dokumentach planistycznych poprzez powotane do
zycia struktury prawno-organizacyjne. Kluczowym problemem implementacji jest takie
powiazanie narzedzi sterowania, monitoringu i kontroli, by powstat catosciowy, spdjny
i skuteczny system dziatan wszystkich jednostek oraz interesariuszy wspottworzacych
pozadana zmiang w miescie. Identyfikujac rodzaje instrumentéw biezacego sterowania
nalezy wyroznié:

— systemy zarzadzania finansowego;
— gospodarke nieruchomos$ciami;
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—  zarzadzanie zasobami ludzkimi;

— rozwiazania w zakresie zbierania, przetwarzania i udostgpniania informacji (da-
nych) oraz promocji rozwoju.

Kontrolna czg$¢ systemu zarzadzania miastem powinna obejmowac, poza elementa-
mi kontroli finansowej:

— monitorowanie realizacji planow i programow;

— oceng i ewaluacj¢ przez niezaleznych ekspertoéw skutecznosci podejmowanych
dziatan, zaré6wno na podstawie okreslonych wskaznikdéw rzeczowych, jak i wy-
nikow finansowych;

— okresowe sprawozdania z realizacji planow i programéw, prezentujace wyniki
monitoringu oraz ocen, a takze wnioski na przysztosc.

9. Instrumenty zarzadzania a intensywnosc¢
interwencji publiczne;

Przedstawiona powyzej typologia instrumentow pozwala na ich uporzadkowanie, nie
oddaje jednak stopnia angazowania si¢ wladz, szczego6lnie w odniesieniu do stymulowa-
nia rozwoju. Proponuje si¢ zatem zréznicowaé formy interwencji publicznej ze wzgledu
na stopien, w jakim wiadze miejskie wyrazaja swojq prorozwojowa aktywnosc.

Opisujac, ukierunkowana na rozwoj terytorialny, interwencj¢ publiczng wyr6znic
woOwczas mozna:

a) dzialania o charakterze regulacyjnym, ktore moga przybraé postac:

— sterowania, definiujacego $cisle dopuszczalne formy aktywno$ci gospodarczej
i spotecznej;

— delimitacji granicznej, dopuszczajacej aktywno$¢ spoteczno-gospodarcza
w okreslonych przedziatach wartosci;

b) dziatania o charakterze aktywizacyjnym, ktoére moga przybraé postac:

— animacji wspotpracy migdzysektorowej, a w szczegolnosci koordynacji proro-
zwojowych dziatan organizacji gospodarczych i spotecznych,

— aktywnosci wlasnej, z wykorzystaniem zasobow publicznych: terenowych, bu-
dzetowych, informacyjnych, organizacyjnych.

W tabeli ponizej przedstawiono korelacje poszczegolnych typow prorozwojowej in-
terwencji publicznej oraz wymienionych wcze$niej instrumentéw zarzadzania miastem.
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Tabela 2. Instrumenty zarzadzania miastem w réznych formach interwencji pu-
blicznej

Dzialania regulacyjne Dzialania aktywizacyjne
. Typ . Delimitacja Am'm aca Aktywnos$¢é
instrumentu Sterowanie . wspolpracy
graniczna . . wlasna
miedzysektorowej
Definiowanie Definiowanie
Instrumenty Ustalenia §cisle Ustalenia obszarow Wsp 01._. zasad wsparcia
lanistyczne wiazace graniczne pracy organizacji przy wykorzy-
p gospodarczych i staniu zasobow
spotecznych wlasnych
Wspieranie
Struktura organi- . pOWO*.yW‘?F“a
. Warunki po- X . organizacji (np.
zacyjna zarzadza- ; Wspotudzial orga- L
L wotywania . . wyposazanie w
nia miastem L nizacyjny w powo- - .
Instrumenty o - organizacji : S majatek organi-
. : wynikajaca z jej . tywaniu do zycia .. . .
organizacyjne . opcjonalnych L zacji wspierania
statutu i regula- organizacji partner- .
. . (np. stowarzy- - biznesu, part-
minu organiza- , skich
cyinego urzedu szen) nerstwo pu-
Y bliczno-
prywatne)
Okreslanie Bezposrednie
Narzucanie $ci- dozwolonych Koordynacja, stosowanie
Instrumenty stych zasad, regul, | zasad regut, moderacja, media- r6znych form
kierowania / procedur aktyw- procedur ak- cja podmiotow wsparcia przez
wdrazania nosci spoteczno- tywnosci publicznych i organy wiadzy i
gospodarczej spoteczno- prywatnych jednostki admi-
gospodarczej nistracji
Instl:umfz nty Identyfikacja Identyfikacja Id.enFyﬁkaCJ a .ko.n- Identyfikacja
monitoringu . . s fliktow i rozbiez- . -
. . nieprawidtowosci | odstgpstw J nieskutecznosci
i kontroli nosci

Zrodto: opracowanie wlasne

Jakkolwiek powyzszy uktad instrumentdw ma charakter teoretyczny, to obrazuje on
wysoki poziom ztozono$ci zarzadzania terytorialnego, w tym — zarzadzania miastem.

10. Zarzgdzanie wielopasmowe

Programujac czy modyfikujac proces zarzadzania konkretnym miastem, warto tez
pamigtac, ze zmienia si¢ ogolny paradygmat zarzadzania publicznego, a w tym zarza-
dzania terytorialnego. Zyjemy w dynamicznie zmieniajacym si¢ spoteczenstwie, ktore
M. Castels okresla jako ,,spoleczenstwo sieci” [Castels, 2011]. W istocie, obserwujemy
wokot siebie, jak hierarchiczny porzadek, w ktorym bylo — i ciagle czgsto jest — miejsce
na odrgbne domeny: ,wiladzy”, ,,administracji” i ,spoleczenstwa”, przeksztalca sig¢
w wielowymiarowa strukture, w ktorej przenikaja si¢ migdzyorganizacyjne oddzialywa-
nia podmiotow z réznych szczebli zarzadzania terytorialnego (krajowych, regionalnych,
lokalnych) i r6znych sektoréw (publicznego, gospodarczego, spotecznego). Bardzo do-
brze t¢ nowa sytuacje przedstawia koncepcja tzw. zarzadzania wielopasmowego — Multi-
level Governance. Zarzadzanie takie ,,opisuje zmieniajace si¢ relacje migdzy aktorami
funkcjonujacymi w ramach okreslonego systemu politycznego, usytuowanymi na jego
r6znych poziomach i w réznych sektorach.” [Szczerski, 2005, Sroka, 2009]
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11. Podsumowanie

Wspotczesne wyzwania zarzadcze wymagaja nowych, oddolnych strategii opartych
na wigkszej spdjnosci, zgodzie spotecznej i wzajemnej akceptacji. Jest to tym trudniej-
sze, ze opisane w pierwszej czgsci artykutu zjawiska koncentracji rozwoju na wybranych
obszarach oraz koniecznosci roznicowania przestrzennego polityki miejskiej, ktoca sig
z powszechnym rozumieniem spdjnosci terytorialnej. Uwaza si¢ np., ze spojnosé taka
oznacza, iz wszystkie jednostki terytorialne otrzymaja takie samo lub podobne, wsparcie
z funduszy strukturalnych, itp. Tymczasem nowa geografia ekonomiczna, przypisujaca
miastom i obszarom metropolitalnym kluczowa rolg w animowaniu rozwoju spoteczno-
gospodarczego, zaklada, ze — akceptujac zasade integracji gospodarczej — poszczegdlna
terytoria, w tym — mate miasta — znajda swoja droge rozwojowa oparta o endogeniczne
potencjaly, ktore trzeba zidentyfikowac i uaktywni¢ gospodarczo i spotecznie. Stawia to
przed wlodarzami o$rodkdéw miejskich nowe wyzwania. Dla miast o znaczeniu metropo-
litalnym, wyzwania te powinny polega¢ na wzmacnianiu konkurencyjnosci w skalach:
krajowej, kontynentalnej i $wiatowej. Mniejsze miasta muszg ,,szuka¢ swojego miejsca”
na mapie regionu i kraju, tworzac — na bazie posiadanych potencjatéw — nowa, oryginal-
na i marketingowo widoczna oferte dla mieszkancow i inwestorow.

Nowe strategie i metody zarzadzania miastem powinny wigc uwzglgdniaé ztozono$é
przestrzeni miasta, stanowiaca scen¢ dla dynamicznych zmian spotecznych i kulturo-
wych, wymagajacych otwarcia w sferze wzajemnej akceptacji dla réznorodnosci. De-
terminuje to zardwno rozumienie tego, czym jest dzisiaj zarzadzanie miastem, jak i to,
jak powinny by¢ ksztaltowane zwigzane z tym procesy.
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Planowanie strategiczne rozwoju miasta na
przyktadzie Poznania

Maftgorzata Felczak

Wprowadzenie

W poszukiwaniu sposobdw sprawnego $wiadczenia ushug publicznych wazne jest
przedstawienie uwarunkowan, metod opracowywania i zasad organizacji procesu pla-
nowania i zarzadzania strategicznego na poziomie lokalnym. Rozwd6j gminy, jako samo-
rzadowej wspolnoty mieszkancow, nie moze si¢ odbywa¢ w wyniku przypadkowych —
nieukierunkowanych na realizacj¢ dlugofalowych celow — decyzji biezacych. Rozwoj
ten musi by¢ wigc podporzadkowany $wiadomemu i permanentnemu ksztalttowaniu,
a podstawa do tego typu dziatan winna stac si¢ strategia rozwoju gminy, ktorej aktywne
formulowanie dokonywane jest w procesie planowania strategicznego.

Decentralizacja zadan publicznych i kompetencji wprowadzona ustawa z dnia 8 mar-
ca 1990 r. o samorzadzie gminnym [tekst jednolity Dz. U. Z 2001 r. Nr 142, poz. 1591
z p6zn. zm.| pozwolita wladzom samorzadowym Miasta Poznania wykorzysta¢ wiedzg o
potrzebach i warunkach lokalnych do prowadzenia aktywnej polityki rozwoju, ustalania
celéw i zamierzen rozwojowych wspolnoty gminnej w aspekcie spotecznym, gospodar-
czym, przestrzennym i srodowiskowym.

Na funkcjonowanie samorzadu miejskiego znaczacy wptyw maja zjawiska i procesy,
ktore przebiegaja w otoczeniu zewngtrznym, zardwno blizszym — tzw. mikrootoczeniu,
do ktorego zaliczy¢ mozna samorzady gmin o$ciennych, starostwo powiatowe, samorzad
wojewodztwa, inne duze miasta, interesariuszy i beneficjentow dziatan podejmowanych
przez miasto, jak i dalszym — trendy makroekonomiczne i makrospoteczne pojawiajace
si¢ w sferach: gospodarczej, naukowo-technicznej i technologicznej, polityczno-prawne;j,
demograficznej, spoteczno-kulturowej i otoczeniu migdzynarodowym. Szybkie tempo
tych przemian oraz ich zasigg, a takze tempo reakcji na te zmiany, rozpatrywane w kate-
goriach szans i zagrozen rozwojowych, moga mie¢ i maja zasadniczy wptyw na uzyski-
wanie przewag konkurencyjnych przez Miasto Poznan, a w dalszej perspektywie na jego
potencjal rozwojowy. Postgpujaca globalizacja i integracja europejska zaostrza konku-
rencj¢ miedzy miastami o zasoby rozwojowe — nowe funkcje, inwestycje, migrantow
i turystow [Raport Polska..., 2011, s.125].

W zwiazku z procesami decentralizacji oraz nasilajaca si¢ konkurencja pomigdzy
samorzadami o pozyskanie kapitatéw zewngtrznych, szczegdlna uwaga wtadz lokalnych
zostala zwrocona na metody i narzedzia zarzadzania, ktore pozwolityby samorzadowi
sta¢ si¢ aktywnym uczestnikiem proceséw spoteczno-gospodarczych i dzigki temu uzy-
skiwa¢ nowe mozliwosci rozwojowe. Rozwoj miasta z wykorzystaniem przewag konku-
rencyjnych wymaga strategii. Strategia, dokument tak istotny ze wzglgdu na prowadze-
nie polityki rozwoju w skali lokalnej, nie posiada jednak jednoznacznego umocowania
prawnego. Ustawa z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju
[Dz. U. Nr 227, poz. 1658] w art. 9, pkt. 4 stanowita, Ze ,,Strategiami rozwoju sa: strate-
gie rozwoju lokalnego, w tym strategie rozwoju powiatow oraz gmin”. Ustawa z dnia
z dnia 7 listopada 2008 r. o zmianie niektérych ustaw w zwiazku z wdrazaniem funduszy
strukturalnych i Funduszu Spoéjnosci [Dz. U. Nr 216, poz. 1370] zmienione zostato
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brzmienie art. 9 ustawy o zasadach polityki rozwoju. W nowym brzmieniu art. 9 punkt
4 juz nie figuryje.

Stosowanie koncepcji zarzadzania strategicznego w administracji samorzadowej nie-
sie za soba pewne ograniczenia. Ramy funkcjonowania samorzadu gminnego i powiato-
wego, jako ze miasto Poznan funkcjonuje jako gmina oraz miasto na prawach powiatu,
zakres sprawowanych kompetencji i pola decyzyjne, wyznaczaja zapisy ustawowe, co
oznacza, ze samorzadowe witadze lokalne posiadaja ograniczong swobode w okreslaniu
szczegdtowej dziatalnosci lub jej dostosowywaniu do zmieniajacych si¢ warunkow.

Zasadnicze roznice w planowaniu i zarzadzaniu strategicznym w sektorze prywat-
nym i publicznym zostaly zaprezentowane w tabeli 1.

Tabela 1. Strategie w sektorze prywatnym i w jednostkach terytorialnych

Sektor prywatny Sektor publiczny/terytorium

Tworzenie warto$ci ekonomiczne;j Tworzenie warto$ci publicznej

Pogtebiona analiza: wagowanie i hierarchizacja | Ocena ekspercka SWOT

SWOT, KCS

Mierzalny system wskaznikow bezposrednich: | Trudno mierzalny system wskaznikow o

bazowe, posrednie, docelowe, balanced charakterze posrednim lub ztozonym

scorecard

Jasna struktura organizacyjna System wielu aktoréw bez wyraznego podziatu
odpowiedzialnosci

Decydenci zaangazowani w kluczowe etapy Decydenci informowani o kluczowych etapach

procesu strategicznego procesu strategicznego

System operacjonalizacji celow Rzeczywista operacjonalizacja sporadyczna

Po strategii nastgpuje tworzenie dokumentow | Zadania sa realizowane wybidrczo, w zaleznos$ci

operacyjnych we wszystkich oddziatach firmy | od dostgpnego finansowania i przekonania
decydentéw

Jasno okreslony budzet Alokacja zrédet finansowania

Zrédto: [Matusiak, 2011].

Planowanie rozwoju duzego miasta, jakim jest Poznan, jest procesem wyjatkowo
ztozonym, wielowarstwowym, wymaga myslenia kompleksowego, umiejgtnosci przewi-
dywania, prognozowania i wnioskowania. Miasto w procesie planowania i zarzadzania
strategicznego nalezy rozpatrywaé jako spojny organizm, ponad podziatami kompeten-
cyjnymi w ramach struktur administracji samorzadowej (gmina, powiat, samorzad wo-
jewodztwa) i publicznej. Trudno zatem metode¢ planowania i zarzadzania strategicznego
rozwojem duzego miasta ogranicza¢ jedynie do ustawowych kompetencji samorzadu,
stad tez ogromne znaczenie przywddztwa w strategicznym zarzadzaniu miastem oraz
aktywnego zaangazowania mieszkancow oraz wszystkich uczestnikow procesu plano-
wania i zarzadzania strategicznego w miescie, zardwno na etapie formutowania strategii
rozwoju, jak i jej wdrazania.

Skuteczno$¢ strategii zalezy w duzej mierze od jej zindywidualizowania, tzn. dosto-
sowania metod i procedur do warunkow lokalnych i unikatowych cech tej jednostki
samorzadu terytorialnego, dla ktorej strategia jest opracowywana. Tego rodzaju cechy
sktadaja si¢ na potencjal rozwojowy danej jednostki. Umiejgtnos¢ efektywnego wyko-
rzystania tych cech w stymulowaniu procesow rozwojowych stanowi kluczowy czynnik
wzrostu.

Dodatkowa trudno$¢ sprawia mnogos$¢ definicji strategii w literaturze tematu. K. Ob-
16j [2000], analizujac rézne koncepcje strategii organizacyjnej, stwierdza, ze nie ma
zadnej ,,najlepszej”, czy tez ,,prawdziwe;j”, ,,stusznej” koncepcji strategii. Sa natomiast
rozne podejécia i rozne koncepcje. Mozna je grupowaé w cztery gtowne ujgcia:
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— strategia jako tworzenie i egzekucja planu dziatania — najbardziej popularne;

— strategia jako pozycja organizacji wzglgdem otoczenia;

— strategia jako wzglednie trwaty wzorzec dziatania organizacji, jako zbidr pew-
nych trwatych regut, sposobdw reakcji, wspierany kultura organizacji;

— strategia jako podkreslenie znaczenia procesu samoidentyfikacji organizacji,
odkrywania i ksztattowania jej tozsamosci.

1. Ciggtos¢ procesu planowania i zarzgdzania
strategicznego w Poznaniu

Prace nad strategia rozwoju miasta rozpocz¢to w Poznaniu w 1992 r., jako jednym
z pierwszych miast w Polsce. Podjecie tych prac wynikato z szeregu przestanek, wsérod
ktérych wymieni¢ nalezy:

— zapewnienie trwatego, zrownowazonego i efektywnego rozwoju Poznania;

— polepszenie jako$ci Zycia i stworzenie warunkow samorealizacji mieszkancow;

— umocnieniem pozycji Poznania na scenie polskiej i europejskiej wobec prze-
mian ustrojowych, gospodarczych i globalnych.

Wymienione przestanki uzasadnity podjgcie przez Radg Miejska Poznania w paz-
dzierniku 1993 r. uchwaly w sprawie opracowania Programu Strategicznego Rozwoju
Miasta Poznania.

Dla sprawnego przebiegu prac nad Programem powotany zostal w 1993 r. Zespot
Strategii Rozwoju Miasta. W sklad tego zespotu wchodzili naukowcy poznanskich
uczelni oraz pracownicy Urzedu Miasta Poznania. Role konsultacyjna i opiniujaca
w pracach nad strategia rozwoju Poznania pelnita Rada Programu Strategicznego, sku-
piajaca w swym gronie przedstawicieli szerokiego spektrum srodowisk miejskich: nauki,
kultury, gospodarki oraz organizacji spotecznych. W trakcie prac nad formutowaniem
zatozen strategii rozwoju miasta powolany zostal Komitet Roboczy. Przedstawicieli do
prac w Komitecie desygnowali cztonkowie Rady Programu Strategicznego. Dyskusje
obu wymienionych gremiéw pozwolity na osiagnigcie consensusu, co do korzysci
z posiadania strategii rozwoju miasta. Uznajac zatem planowanie strategiczne za pod-
stawowy element systemu zarzadzania miastem utatwiajacy podejmowanie decyzji waz-
nych ze wzgledu na wizj¢ miasta w przysztosci, skupiono si¢ na zapewnieniu temu pro-
cesowi kompleksowosci, ciaglosci oraz szerokiego uspotecznienia.

Planowanie strategiczne jest podstawowym narz¢dziem zarzadzania strategicznego.
Jest ono rozumiane jako $wiadomy, systematyczny i ukierunkowany na przysztos¢ pro-
ces ciaglego przygotowywania i podejmowania decyzji dotyczacych przysztego poziomu
rozwoju gminy oraz koordynacji i integracji dziatan realizacyjnych podejmowanych
przez wtadze samorzadowe na rzecz przyjetych ustalen planistycznych z uwzglednie-
niem uwarunkowan zewngtrznych (pozytywnych lub negatywnych) tkwiacych w jej
otoczeniu [Zidtkowski 1998]. Planowanie strategiczne jest to swoisty sposob myslenia,
dziatania i uczenia sig, polegajacy na kompleksowym, szerokim spojrzeniu na uwarun-
kowania procesow rozwojowych gminy, ktéry prowadzi jednak do wyboru okreslonych
dziatan. W trakcie procesu planowania strategicznego dokonywanych jest szereg roézno-
rodnych analiz, wnioskowanie i projektowanie, a wigc poszukiwanie trendow, rozwigzan
optymalnych, dajacych szansg¢ na zmiang istniejacego stanu na inny, bardziej pozadany,
lepiej odpowiadajacy aspiracjom danego samorzadu. Planowanie strategiczne jest umie-
jetnoscia formutowania zbioru dlugookresowych celow, ich modyfikacji zaleznie od
przewidywanych zmian, gléwnie w otoczeniu zewngtrznym blizszym, ale rowniez
w skali globalnej; okre§lania zasoboéw niezbednych do realizacji wytyczonych celow
oraz polityki pozyskiwania zasobow, a takze ich racjonalnego i efektywnego wykorzy-
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stywania. Uwaza sig, ze planowanie strategiczne jest efektywnym narzgdziem w relacji
efektow do kosztow, osiagania uzytecznych idei poprzez strategiczne interwencje oraz
sposoby organizowania partycypacji i koalicji potrzebnych do ochrony tych idei podczas
wdrazania [Kaczmarek, Nowak, Mikula, Wojcicki 2011, s.40-41]. Strategia, bedaca
efektem procesu planowania okre$la wyzwania rozwojowe, formutuje dlugoterminowe
cele i wizje miasta, jaka chce si¢ osiagnad. Strategia obejmuje trzy podstawowe rodzaje
dziatan:

— wylonienie i wspolprace gtownych uczestnikdw procesu strategicznego plano-
wania rozwoju miasta;

— pracg w ramach ustrukturyzowanego schematu, ktéry ma wspiera¢ ,,myslenie
i dziatanie strategiczne”;

— skupienie si¢ na tym, co jest prawdziwie wazne dla miasta, ustalenie prioryte-
tow dla wybranych przedsigwzie¢ i doprowadzenie do ich realizacji.

W trakcie prac nad formutowaniem zatozen Programu Strategicznego Rozwoju Mia-
sta Poznania uznano, ze podmiotem wszelkich dzialan zwiazanych z zapewnieniem
trwalego, zrownowazonego i efektywnego rozwoju Poznania jest szeroko pojete spote-
czenstwo miasta, okreSlajace swoja tozsamos$¢ i wole poprzez uczestnictwo swoich
przedstawicieli w gremiach politycznych, spotecznych i gospodarczych. Dzialania te
maja odniesienie w fizycznej rzeczywistosci miasta, czyli sferze materialnej w wymiarze
gospodarczym, przestrzennym i ekologicznym.

Dwa wspomniane strukturalne elementy strategii powiazane zostaty $cile z czterema
podstawowymi warto$ciami, zdefiniowanymi jako:

— wspoldziatanie, rozumiane jako zapewnienie cztonkom spolecznosci miejskiej
wplywu na ksztatt Programu poprzez uwzglgdnienie szeregu opinii, postulatow
i wnioskoOw na temat przysztosci miasta, wyrazonych w trakcie wielokrotnie
ponawianych debat publicznych oraz stworzenie mozliwosci aktywnego wia-
czania si¢ w proces realizacji przedsigwzig¢ Programu;

— wybor dziatan, niezbgdny, aby sposrod wielosci réznorodnych zadan, proble-
mow i potrzeb wybra¢ najwazniejsze, pozwalajace, mimo ograniczonych zaso-
bow finansowych, skutecznie i efektywnie dziala¢, zapewniajac jednoczes$nie
dalsze mozliwosci rozwojowe;

— podtrzymywanie inicjatyw lokalnych, przektadajace si¢ na wspieranie lokalnej
przedsigbiorczos$ei, pielggnowanie tradycji zaangazowania spolecznego, solid-
nej pracy i motywowanie do osobistego rozwoju;

— regionalna perspektywa, stanowiaca dla Poznania, jako stolicy Wielkopolski,
szans¢ uzyskania znaczacej pozycji w skali europejskie;j.

Podstawowym podejsciem metodycznym, ktére zostalo zarekomendowane przez
konsultantow zewngtrznych w trakcie prac nad opracowaniem Programu Strategicznego
Rozwoju Miasta Poznania byta koncepcja J. M. Brysona [2004] opisujaca metodg pla-
nowania strategicznego dla organizacji publicznych, spotecznosci i organizacji pozarza-
dowych. Schematyczne ujecie tej koncepcji prezentuje rys. 2. Podejscie to uwzglednia
dazenia danej spotecznosci i uwarunkowania formalne wyznaczajace ramy dziatania
oraz zawiera analiz¢ zasobdw i czynnikow wewnetrznych, a takze bierze pod uwage
srodowisko zewngtrzne wraz z trendami politycznymi, spolecznymi, ekonomicznymi
i sSrodowiskowymi.
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wedtug J. M. Brysona

’

Zrodio: na podstawie [Bryson, 2004].
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Waznym elementem w tym podejsciu jest uwzglednienie opinii 1 potrzeb interesariu-
szy, co powinno prowadzi¢ do budowy wsparcia zewngtrznego dla planowanych zamie-
rzen strategicznych.

Przy ustalaniu zalozen metodycznych planowania strategicznego dla Poznania wzigto
rowniez pod uwage doswiadczenia innych miast krajéw zachodnich, dla ktérych opra-
cowane programy rozwoju okazaly si¢ najlepszym instrumentem dla relatywnie wyzsze-
£0 1 prezniejszego rozwoju.

Program Strategicznego Rozwoju Miasta Poznania w swoich zatozeniach uwzgled-
niat opinie i wnioski mieszkancow miasta, kadry zarzadzajacej podmiotow gospodar-
czych, przedstawicieli nauki, organizacji spolecznych i instytucji kultury, na temat naj-
wazniejszych probleméw i wyboru najbardziej korzystnych kierunkéw rozwoju Pozna-
nia wyrazonych w przeprowadzonych badaniach socjologicznych, ankietach, publicz-
nych debatach.

Przedstawiona przez spoteczenstwo Poznania opinia na temat kierunkéw rozwoju
miasta oraz najwazniejszych probleméw do rozwiazania, wptyngta na ostatecznie sfor-
mutowane i przyjete uchwala Rady Miasta Poznania z dnia 17 maja 1994 r., misj¢ i cele
strategiczne. Misja Programu Strategicznego Rozwoju Miasta Poznania uzyskata naste-
pujace brzmienie:

»Program kreuje zrownowazony rozwdj Poznania poprzez efektywne wykorzysty-
wanie zasobow lokalnych, stymulowanie przedsigbiorczosci oraz podnoszenie atrakcyj-
no$ci miasta. Wspolpraca wiadz lokalnych ze spoleczenstwem zapewni warunki dla
polepszenia jakosci zycia, samorealizacji mieszkancoOw i tworzenia przyjaznego czto-
wiekowi miasta mozliwosci, ktore jako stolica Wielkopolski §wiadome jest swych waz-
nych powinnoéci wobec kluczowych dziedzin zycia spotecznego i gospodarczego kraju,
a takze swojego miejsca wsrdd stolic regiondow jednoczacej si¢ Europy”.

Deklaracja misji Programu zawiera elementy tworczego wyobrazenia przysztosci, ktore
sa wyrazem zbiorowych aspiracji spoleczenstwa miasta. Do sformutowania deklaracji
misji zostaly uzyte nastgpujace elementy strukturalne:

1. Efektywne wykorzystanie zasobow lokalnych.

2. Podnoszenie atrakcyjno$ci miasta dla naptywu zasobdéw zewngtrznych.

3. Rozwdj przedsigbiorczosci — podnoszenie konkurencyjnosci i innowacyjnosci
gospodarki miasta oraz zapewnienie trwalego rozwoju, poprzez realizacjg
dwoch poprzednich elementow.

4. Dziatania na rzecz polepszenia jakosci zycia mieszkancéw — budowa "miasta
przyjaznego cztowiekowi".

5. Samorealizacja ludzi, jako stwarzanie mozliwo$ci i motywowanie do nadazania
za zmianami w otoczeniu poprzez permanentne podnoszenie kwalifikacji i po-
ziomu zycia.

6. Wartosci historyczno-kulturowe; jednoczaca si¢ Europa.

Wspoltpraca migdzy wladza lokalna a spoteczenstwem.

8. Haslo ,,Miasto mozliwosci” ujete w celu przebudowywania mentalno$ci spote-
czenstwa oraz zasugerowania potencjalnych korzysci z podejmowania wszel-
kich inicjatyw prorozwojowych, zarbwno w znaczeniu czysto ekonomicznym —
uzyskiwania warto$ci dodanej z lokowania tutaj wtasnego kapitatu, jak rowniez
Z inwestowania w 0sobisty rozwdj.

Deklaracja misji stanowita podstawe do wytyczenia nastgpujacych celow strategicz-

nych:

1. Poprawienie stanu §rodowiska przyrodniczego, warunkoéw zycia mieszkancow
i bezpieczenstwa publicznego.

=
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2. Polepszenie funkcjonowania, unowoczesnienie i rozwdj organizmu miejskiego.

3. Kreowanie zrownowazonej i nowoczesnej gospodarki, miasta otwartego na in-

westorow, partneréw gospodarczych i turystow.

4. Stymulowanie rozwoju Poznania jako osrodka o znaczeniu migdzynarodowym

poprzez integrowanie potencjatéw: naukowego, gospodarczego i kulturalnego.

5. Wzmocnienie pozycji Poznania jako ustugowego centrum o randze ponadregio-

nalne;j.

Wieloraki wybér kierunkdéw rozwojowych Poznania zapewni¢ miat zarowno gospo-
darczy rozwoj miasta, poprawg stanu Srodowiska przyrodniczego, jak i poprawe jakosci
ustug w sferze infrastruktury spotecznej. Koncepcja taka zgodna jest z trendami ogdlno-
Swiatowymi, ktore jako kluczowe wprowadzily pojecie ,,rozwoju zrownowazonego”.

Opracowany i zaakceptowany przez Rad¢ Miasta Poznania w 1995 roku dokument
pt. Zespoly akcji, akcje, przedsiewziecia stuzyt konkretyzacji ogdlnie zarysowanej stra-
tegii rozwoju Poznania, wyrazonej w misji i celach strategicznych. Horyzont czasowy
tego dokumentu ustalony zostal na 7 lat. Z uwagi na szeroki zakres tematyczny objety
Programem Strategicznym oraz réznorodnos$¢ projektowanych przedsigwzig¢, konkretne
zadania zagregowane zostalty w czterech podzbiorach, tzw. ,,zespotach akcji”: srodowi-
sko dla mieszkancow, srodowisko dla gospodarki, obraz miasta na zewnatrz, obszary
kluczowe. Kazdy z podzbioréw systematyzowat podmiotowo, funkcjonalnie lub przed-
miotowo wybrane w wyniku szeregu analiz i licznych dyskusji przedsigwzigcia, ktorych
realizacja, zdaniem ekspertow, w sposdb najbardziej skuteczny miata wspomagaé osia-
ganie strategicznych celdw rozwoju miasta. Przedsigwzigcia, ktdre zostaly zaprojekto-
wane byly dwojakiego rodzaju. Znajdowaty si¢ wsrdd nich przedsigwzigcia przygoto-
wywane i realizowane samodzielnie, zarowno przez wydziaty Urzedu Miasta, jak i nie-
zalezne podmioty, instytucje, organizacje gospodarcze i spoteczne. Wigkszos¢ z zadan
realizowanych na rzecz polepszenia warunkow zycia mieszkancow finansowanych byto
z budzetu miasta. Szereg jednak zaplanowanych przedsigwzig¢ wykraczato poza kompe-
tencje wladz samorzadowych. W takich przypadkach ich gtownymi wykonawcami byty
niezalezne instytucje, jednostki, podmioty. Przedsigwzigcia wspoélne, taczace wysitki
wiadz Miasta Poznania oraz przedstawicieli wielu srodowisk miejskich, posiadaty naj-
wyzsza wage z punktu widzenia ustalonych zasad funkcjonowania Programu Strategicz-
nego Rozwoju Miasta Poznania, pozwalaly one bowiem na uzyskiwanie zwielokrotnio-
nych efektow podejmowanych dziatan.

2 Weryfikacja zatozen Programu Strategicznego Rozwoju
Miasta Poznania

Podstawowa cecha charakterystyczna dla otoczenia wszystkich systemow, do jakich
nalezy rowniez zaliczy¢ miasto jako zbiorowo$¢ lokalna funkcjonujaca w okre§lonym
uktadzie urbanistycznym, jest zmienno$¢ tego otoczenia oraz jego ztozonos¢. Ztozonosé
otoczenia wynika nie tylko z permanentnych zmian liczby jego elementow, ale rOwniez
z coraz bardziej zroéznicowanych i trudnych do przewidzenia relacji i zmian jakoScio-
wych. Majac na uwadze stale zmiany wystgpujace w otoczeniu blizszym i dalszym na-
szego miasta, a takze zmiany ilo$ciowe i jakoSciowe wystgpujace w samym organizmie
miejskim, podjgto w roku 2001 prace nad weryfikacja poznanskiej strategii. Proces we-
ryfikacji zalozen Programu Strategicznego w ramach zarzadzania strategicznego prezen-
tuje rys. 3.
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Rys. 3. Weryfikacja zatozen Programu Strategicznego Rozwoju Miasta Poznania
Zrédio: [Felczak 2006].

Elementem niezbgdnym do tworzenia i weryfikacji strategii rozwoju sa badania opi-
nii mieszkancéw miasta. Pierwsze badania socjologiczne zostaly przeprowadzone na
przetomie 1993 i 1994 roku, w trakcie formutowania podstawowych zatozen Programu
Strategicznego Rozwoju Miasta Poznania i dotyczyty ustalenia najwazniejszych proble-
moéw i wyboru najbardziej korzystnych kierunkéw rozwoju Poznania. W latach: 1995,
1997, 2000 badania te zostaly ponowione i opublikowane pt. Zycie w Poznaniu 1997.
Poznaniacy o swoim miescie, Zycie w Poznaniu 2001. Miasto — mieszkaricy — instytucje.

4. Plan Rozwoju Miasta Poznania na lata 2005-2010

Jednym z podstawowych zatozen procesu planowania strategicznego jest jego cia-
glos¢. Etapy realizacji i oceny powinny pozwoli¢ na stwierdzenie, na ile pierwotne usta-
lenia strategii sa aktualne, czy musza podlega¢ weryfikacji, a jezeli tak to w jakim zakre-
sie 1 w jakim stopniu.

Podsumowujac wyniki prac analitycznych przeprowadzonych w ramach weryfikacji
Programu Strategicznego Rozwoju Miasta Poznania obejmujacych identyfikacj¢ czynni-
kéw rozwoju miasta z wykorzystaniem analizy SWOT, przebieg dyskusji ekspertow,
uczestnikow procesu planowania strategicznego, a takze opinie, wnioski i sugestie wyra-
zone przez mieszkancoOw miasta, na posiedzeniu Rady Programu Strategicznego; sfor-
mutowano podstawowy wniosek, iz przyjeta w 1994 r. misja Programu Strategicznego
Rozwoju Miasta i wytyczone cele strategiczne odpowiadaja oczekiwaniom mieszkancow
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miasta, sa nadal aktualne dla zalozen dtugookresowych i pozostaja niezmienione. Posta-
nowiono jednak, ze dla zwigkszenia efektywnosci i przejrzystosci procesu planowania
strategicznego w miescie oraz skuteczno$ci zarzadzania strategicznego we wszystkich
dziedzinach jego funkcjonowania niezbgdne jest opracowanie nowego dokumentu ope-
racyjnego w perspektywie sredniookresowej. Jako optymalng forme posrednig pomigdzy
strategia rozwoju Poznania, dokumentem planistycznym o dlugim horyzoncie czaso-
wym, a rocznym planowaniem przedsiewzi¢¢ w ramach budzetu zadaniowego, wskaza-
no Plan Rozwoju Miasta Poznania z sze$cioletnimi ramami jego realizacji.

Rada Miasta Poznania podjgta uchwatg w sprawie Planu Rozwoju Miasta Poznania
w listopadzie 2004 r. Dziatania, zaplanowane w ramach Planu Rozwoju Poznania, doty-
czyly zarowno kompetencji samorzadu, jak rowniez obszardw wykraczajacych poza
bezposrednia odpowiedzialno§¢ wiladz samorzadowych, zatem efekty planowanych
przedsigwzigé na rzecz rozwoju Poznania zalezaty nie tylko od skoncentrowania wysit-
kéw wihadz miasta na wybranych priorytetach rozwoju, ale takze aktywnos$ci partneréw
spotecznych, politycznych i gospodarczych. W ramach Planu Rozwoju Miasta Poznania
na lata 2005-2010 wskazanych zostalo 8 priorytetow rozwoju:

— Nowe miejsca pracy;

— Inwestowanie w wiedze;

—  Dostepny Poznan;

— Nowe techniki informacyjno-komunikacyjne;
—  Wysoka jako$¢ zamieszkania;

— Kultura i rekreacja;

— Nowa jako$¢ centrum miasta;

— Obywatelski Poznan.

Aby mogta zosta¢ zachowana spdjnos¢ z dokumentem o podstawowym znaczeniu
dla zarzadzania strategicznego, tj. Programem Strategicznego Rozwoju Miasta Poznania,
kazdy program Planu Rozwoju powiazano z konkretnym celem lub celami strategiczny-
mi rozwoju miasta. W ramach wspomnianych 8 priorytetéw rozwoju dokonano wyboru
29 programéw realizacyjnych. W obrebie programéw zidentyfikowano projekty oraz
ustalono zbidr wskaznikow, ktore miaty za zadanie w spos6b wymierny wspomoc oceng
stopnia zaawansowania realizacji planowanych dziatan.

Miejsce Planu Rozwoju Miasta Poznania w strukturze zarzadzania miastem prezentu-
je Rys. 4.
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Rys. 4. Migjsce Planu Rozwoju Miasta Poznania w strukturze zarzadzania miastem
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie dokumentacji UMP 2010

Dla zapewnienia skutecznosci i efektywnosci realizacji Planu Rozwoju Miasta Po-
znania, Prezydent Miasta podjat w dniu 4 kwietnia 2005 r. zarzadzenie w sprawie zasad
realizacji Planu Rozwoju Miasta Poznania na lata 2005-2010. Zarzadzenie to formalizo-
wato struktury poziome w Urzedzie Miasta i miejskich jednostkach organizacyjnych
(zespoly programowe i projektowe), ustalalo standardy zarzadzania programami i pro-
jektami Planu Rozwoju z wykorzystaniem elementéw zarzadzania projektami wedlug
metodyki Project Management Institute oraz zarzadzania cyklem projektowym Komisji
Europejskiej.

3. Strategia Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030
— zatozenia metodyczne

Strategia Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030 jest trzecim z kolei zwartym opra-
cowaniem strategicznym dla tego miasta. W generalnych zalozeniach jest kontynuacja
wczesniejszych dokumentow strategicznych, jak Program Strategicznego Rozwoju Mia-
sta Poznania oraz Plan Rozwoju Miasta Poznania na lata 2005-2010, uaktualnionych
0 nowe uwarunkowania oraz tendencje rozwojowe w otoczeniu.

Strategia Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030 zawiera wszystkie elementy przy-
nalezne do tego typu dokumentow. Przyjete zalozenia metodyczne sa zgodne ze wspot-
czesnym dorobkiem teorii i praktyki zarzadzania strategicznego, a zatem spetniaja wy-
mogi profesjonalne w zakresie budowania strategii rozwoju [Kochalski, 2010]. Strategia
powstawata w wyniku polaczenia metody eksperckiej z szeroko pojgtymi konsultacjami
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spotecznymi, w tym réznego typu dyskusjami, z wykorzystaniem réznorodnych technik,
takich jak: sesje strategiczne, warsztaty strategiczne, burze mozgow, forum internetowe,
spotkania z przedstawicielami réznych grup spotecznych i Srodowisk, socjologiczne
badania ankietowe. Przy formutowaniu Strategii Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030
w szerokim zakresie korzystano z zasobdéw wiedzy Urzgdu Miasta Poznania. Zastoso-
wano rowniez metody i techniki badawcze, takie jak: metoda poréwnan, SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), analiza wskaznikowa, ekstrapolacja
trendow. W projektowaniu Strategii Rozwoju Miasta Poznania uczestniczyli: pracowni-
cy UMP, naukowcy, eksperci, autorytety zycia publicznego i gospodarczego oraz przed-
stawiciele mieszkancow i instytucji.

W ramach prac nad Strategia Rozwoju Miasta Poznania powotano Radg Strategii
oraz Komitet Roboczy Strategii. Rada Strategii jest cialem opiniotworczym, w sktad
ktorego wchodza przedstawiciele $wiata nauki, eksperci, specjalisci, reprezentanci r6z-
nych grup spotecznych i instytucji. Komitet Roboczy realizowat prace merytoryczne w
ramach czterech Zespotéw Roboczych: Gospodarka i Nauka, Gospodarka Przestrzenna,
Gospodarka Komunalna oraz Ushugi Spoteczne. W ramach prac nad Strategia Rozwoju
Miasta Poznania do roku 2030 wspotpracowano z zespotem opracowujacym strategic
rozwoju aglomeracji poznanskiej, w szczegolnosci korzystajac — w odniesieniu do Po-
znania — z opracowanych przez Centrum Badan Metropolitalnych materialéw dotycza-
cych diagnozy spoteczno-gospodarczej i funkcjonalno-przestrzennej aglomeracji po-
znanskiej oraz kierunkow jej rozwoju. Prace nad dokumentem Funkcjonowanie i kierun-
ki rozwoju aglomeracji poznanskiej zostaly zainicjowane przez Rade Aglomeracji Po-
znanskiej. Celem tego dokumentu jest rozpoznanie gtownych potencjalow oraz proble-
mow rozwojowych aglomeracji poznanskiej i wypracowanie, wsp6lnej dla tworzacych ja
jednostek (miast i gmin), $rednioterminowej strategii rozwoju — do 2020 r.

Przygotowanie koncepcji prac nad Strategia Rozwoju Miasta Poznania, koordynacja
prac oraz finalna redakcja projektu strategii zostala powierzona Wydziatlowi Rozwoju
Miasta UMP, przy wsparciu ekspertow zewnetrznych i opiece metodologicznej Doradcy
Prezydenta Miasta ds. Strategii dr. hab. Cezarego Kochalskiego, prof. Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Poznaniu.

W trakcie prac nad projektem Strategii Rozwoju Miasta Poznania wyr6zniono sie-
dem etapow:

— opracowanie koncepcji prac nad strategia;

— zorganizowanie zespotu opracowujacego strategic;

— uzyskanie akceptacji wladz miasta Poznania oraz szerokiego krggu poznania-
kéw dla prac nad strategia;

— prace analityczno-diagnostyczne w ramach wyodrgbnionych obszaré6w diagno-
stycznych;

— prace nad wizja i misja;

— przygotowanie projektu dokumentu Strategii Rozwoju Miasta Poznania do roku
2030;

— konsultacje spoteczne poszczegdlnych elementow projektu i opracowanie wer-
sji finalnej projektu strategii.

Struktura organizacji prac nad Strategia Rozwoju Miasta Poznania przedstawiona zo-
stala na rys. 5.

Strategia Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030 zostala opracowana w oparciu
o nastgpujace zasady:

a) szeroki zakres kompetencyjny — w strategii miasto Poznan ujmuje si¢ szerzej

niz zakres kompetencyjny samorzadu. Uwzglgdnia si¢ potrzeby mieszkancow
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b)

¢)

d)

2

h)

i 0s6b przyjezdnych, a takze organizacji dzialajacych w miesécie i poza nim,
a majacych wptyw na funkcjonowanie miasta;

dluga perspektywa czasowa — Strategia Rozwoju Miasta Poznania zaklada rok
2030 jako perspektywe czasowa wizji i misji. Programy stuzace realizacji celow
strategicznych, w zaleznosci od ich charakteru i zakresu przedmiotowego, moga
mie¢ krotsza perspektywe czasowa;

podejécie diagnostyczno-prognostyczne do formulowania Strategii Rozwoju
Miasta Poznania — strategia jest wynikiem potaczenia diagnozy stanu istnieja-
cego wszystkich obszaréw funkcjonowania miasta oraz elementdow progno-
stycznych wynikajacych z wizji miasta 1 ekstrapolacji trendow w otoczeniu
(zob. ponizszy schemat);

ewolucja i ciaglos¢ — zaktada si¢ podejscie ewolucyjne, ktore umozliwia wyko-
rzystanie zdobytych wczesniej doswiadczen dla sprawniejszego i bardziej efek-
tywnego rozwoju miasta;

kompromis i wybory — strategia jest sztuka kompromisu i wyboru obszaréw,
ktére w sposdb szczegdlny maja wplyw na realizacj¢ wizji; nie obejmuje
wszystkich dziatan zwiazanych z funkcjonowaniem miasta, ale wybrane, beda-
ce no$nikami jego rozwoju;

elastyczno$¢ — zaproponowane programy bedzie mozna realizowa¢ w zalezno-
$ci od mozliwosci budzetowych i priorytetow w zakresie rozwoju miasta oraz
uwarunkowan prawnych;

wymiar horyzontalny strategii — we wszystkich elementach strategii odnoszono
si¢ do powszechnie uznanych wyzwan wynikajacych z trendow zachodzacych
w otoczeniu, takich jak: postepujaca globalizacja, zmiany demograficzne,
wzrost znaczenia ekologii, potrzeby o0séb niepetnosprawnych itd.;

ewaluacja biezaca — zalozenia zawarte w strategii nalezy systematycznie kontro-
lowa¢; przewiduje si¢ weryfikacje¢ strategii w cyklu minimum czteroletnim, przy
czym w uzasadnionych przypadkach okres ten moze by¢ krotszy i obejmowac
wybrane zakresy strategii;

konsultacje spoteczne — w toku prac nad strategia wzig¢to pod uwage opinie
i sugestie mieszkancow Poznania (badania opinii publicznej, spotkania, moz-
liwos¢ zgtaszania uwag droga elektroniczna).
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Schemat projektowania STRATEGII Rozwoju Miasta Poznania

r————-==== RADA MIASTA POZNANIA @ @ = = = == -
------------ Prezydent Miasta
Zastgpca Prezydenta Miasta Zespot opracowujacy
Strategi¢ Rozwoju

Doradca Prezydenta ds. STRATEGII l Metropolii Poznafiskicj

¥
Wydzialy Urzedu Miasta I
[l t i
Komitet Roboczy
Wydzial Rozwoju ds. STRATEGIT
Oddziat Strategii

Stazysci ¥

Rozwoju Miasta \i :
| I
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Rada STRATEGII

’ Eksperci ‘ ‘ Konsultanci ‘ :
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4
4

Rys. 5. Struktura organizacji prac nad Strategia Rozwoju Miasta Poznania
Zrodio: Opracowanie wiasne w: Strategia Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030.

Proces formulowania i realizacji Strategii Rozwoju Miasta Poznania prezentuje rys. 6.
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Rys. 6. Schemat procesu formutowania i realizacji Strategii
Zrodlo: opracowanie wlasne w: Strategia Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030.

4. Gtéwne elementy Strategii Rozwoju Miasta Poznania

Punktem wyjs$cia do wszystkich dyskusji o nowym dokumencie strategicznym dla
Poznania byla proba oceny, w jakim punkcie rozwojowym miasto obecnie si¢ znajduje
1 jaki jest jego stan; silne i stabe strony potencjatu spoteczno-gospodarczego, jakie szan-
se 1 zagrozenia zewngtrzne moga determinowa¢ rozwoj miasta; ktore tendencje rozwo-
jowe, w szeroko rozumianym otoczeniu, moga by¢ bariera badz stymulatorem rozwoju
Poznania. Wspomniane elementy prac analityczno-diagnostycznych sa standardowo
wykorzystywane w trakcie analizy SWOT, dlatego w tym ujgciu stosowana jest ona
jako narzedzie o charakterze diagnostyczno-prognostycznym. Analiza SWOT zostata
przeprowadzona w oparciu o szereg danych uzyskanych w wyniku analizy i oceny
sytuacji spoteczno-gospodarczej miasta Poznania. Prace analityczno-diagnostyczne
prowadzony byly w 18 obszarach. Naleza do nich:

— demografia;

— gospodarka;

— nauka;

— finanse i majatek miasta;

— ochrona zdrowia i opieka spoteczna;
—  kultura i zabytki;

— gospodarka przestrzenna;
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— mieszkalnictwo i gospodarka nieruchomosciami;
— infrastruktura;

— transport i komunikacja;

— o$wiata i wychowanie;

— sport i rekreacja;

—  turystyka;

—  promocja;

—  $rodowisko;

—  bezpieczenstwo publiczne;

—  wspolpraca z interesariuszami;

— metropolizacja jako glowna tendencja w otoczeniu.

Prace analityczne w wymienionych 18 obszarach zostaly zakonczone sformutowa-
niem konkluzji strategicznych, stanowiacych, w dalszej kolejnosci, podstawe do identy-
fikacji gtownych wyzwan rozwojowych oraz identyfikacji silnych i stabych stron mia-
sta w trakcie przeprowadzania analizy SWOT. Dodatkowo, w wybranych obszarach,
zlecono badania i ekspertyzy poglebione. Do tych obszarow naleza: demografia, inno-
wacyjnos¢, sektor kreatywny w poznanskiej gospodarce, rozwdj gospodarczy i przed-
sigbiorczo$¢ w Poznaniu. Wyjatkowo przydatne okazaty si¢ by¢ rowniez materialy
analityczno-diagnostyczne opracowane w ramach projektu badawczego koordynowa-
nego przez Centrum Badan Metropolitalnych przy Uniwersytecie im. A. Mickiewicza
w Poznaniu Funkcjonowanie i kierunki rozwoju aglomeracji poznanskiej.

W przypadku Poznania analiza SWOT zostata wykorzystana jako metoda porzadku-
jaca czynniki rozwoju spoteczno-gospodarczego miasta poprzez nadanie im wag (od 1
— niewazne, do 5 — bardzo wazne) za pomoca metody eksperckiej. Analiza SWOT zo-
stata sporzadzana dla trzech blokéw tematycznych: pracy (P), odpoczynku (O) i za-
mieszkania (Z), odpowiadajacych gldéwnym zadaniom miasta. Przeprowadzona analiza
SWOT dowiodta, ze Poznan jest miastem, w ktorym silne strony zdecydowanie dominu-
ja nad stabymi stronami, a w otoczeniu szanse dominuja nad zagrozeniami. Jednoczesnie
w miescie nie stwierdzono powaznych zagrozen wymagajacych natychmiastowej inter-
wencji. Przy jednoczesnym rozwiazywaniu biezacych potrzeb miasta oraz zapobieganiu
istniejacym stabosciom i zagrozeniom, istnieje mozliwo$¢ realizacji dziatan strategicz-
nych o charakterze dalekosigznym. Dlatego Miasto Poznan powinno koncentrowaé si¢
na wykorzystywaniu potencjalnych szans w otoczeniu, opierajac si¢ na swoich silnych
stronach. Konkluzja generalna jest zatem nastgpujaca: strategia generalna miasta Pozna-
nia jest Strategia silnego zréwnowazonego rozwoju przy wykorzystaniu efektu synergii
pomigdzy silnymi stronami miasta a szansami pojawiajacymi si¢ w otoczeniu.

Etap drugi dotyczyt refleksji zwiazanych z odpowiedzia na pytania dotyczace wy-
obrazenia Poznania w perspektywie dwoch dekad miasta, ktdre powinno sprosta¢ okre-
$lonym wyzwaniom, by osiagna¢ pozadany stan. Gtéwne wyzwania to obszary proble-
mowe i zagadnienia, z ktorymi nalezy si¢ zmierzy¢, aby da¢ miastu nowy impuls rozwo-
jowy. Wyzwania zostaly sformutowane na podstawie wnioskéw wynikajacych z prze-
prowadzonych prac analityczno-diagnostycznych dla Poznania i jego otoczenia. Stano-
wig one podstawe do wyznaczenia celow strategicznych. Przy wyznaczaniu gtéwnych
wyzwan wykorzystano metode¢ poréwnawcza, przeciwstawiajac stan obecny stanowi
zamierzonemu do osiagnigcia w 2030 r. Takich wyzwan zidentyfikowano 14. Ponizej
prezentowane sa w kolejno$ci od 1 do 14:

—  Zahamowanie spadku liczebno$ci ludnosci miasta Poznania.
— Wypracowanie wachlarza dziatan majacych na celu przeciwdziatanie wyklu-
czeniu spolecznemu.
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Poprawa jakosci ksztatcenia.

Poznan centrum uniwersyteckim o europejskim znaczeniu.

Poznah miastem przedsigbiorstw zdolnych do konkurowania na rynku global-
nym.

Poznah miastem atrakcyjnym dla ludzi o wysokich kwalifikacjach, kreatyw-
nych, aktywnych i przedsigbiorczych.

Rozwdj wspotpracy samorzadow aglomeracji poznanskie;j.

Rozwdj funkcji metropolitalnych.

Wykreowanie produktu kulturalnego Poznania w zwiazku z realizacja jego
funkcji metropolitalnych.

Poprawa zagospodarowania i wykorzystania przestrzeni miejskiej.
Optymalizacja transportu w miescie oraz aglomeracji poznanskiej.

Zapewnienie sprawnosci zarzadzania zasobami lokalowymi oraz gruntami pod
inwestycje mieszkaniowe i gospodarcze.

Stworzenie funkcjonalnego, zgodnego z wymogami Unii Europejskiej, systemu
ustug komunalnych.

Wzbogacenie oferty turystycznej miasta.

Wyobrazenia na temat stanu zamierzonego do osiagnigcia w 2010 r. opisano szerzej
w formie swobodnych skojarzen jako wizj¢ Poznania 2030. Wizja przedstawia pozadany
obraz miasta we wszystkich istotnych wymiarach jego rozwoju.

Poznan 2030 to:

Miasto otwarte i przyjazne dla mieszkancow i przyjezdnych.

Metropolia zintegrowania funkcjonalnie w obszarze duzej aglomeracji poznan-
skiej 1 powiazana zewngtrznie licznymi i silnymi wigziami w europejskiej sieci
miast metropolitalnych.

Stolica regionu zapewniajaca Wielkopolanom dostep do wysokiej jakosci ustug
metropolitalnych.

Wiodacy osrodek akademicki w Polsce i1 znaczacy w Europie, odznaczajacy sig¢
bogata oferta naukowo-badawcza realizowang przez uniwersytety.

Stabilny osrodek nowoczesnej gospodarki opartej na wiedzy, ze znaczacym
udziatem sektorow kreatywnych.

Miasto atrakcyjne dla inwestorow z licznymi inwestycjami globalnych centrow
ustug i produkcji zaawansowanej technologicznie.

Wazny osrodek finansowy Polski, w ktorym swoje siedziby maja krajowe i za-
graniczne instytucje finansowe i okolobiznesowe.

Istotny osrodek turystyczny na mapie Polski, postrzegany zarowno przez pry-
zmat pomnikow historii, jak 1 wydarzen kultury wspotczesne;.

Miasto z duzym kapitalem spotecznym, w ktorym przedsigbiorczo$¢ , zaanga-
zowanie i aktywno$¢ spoteczna poznaniakow owocuja wieloma inicjatywami
i ozywieniem zycia miejskiego.

Miasto oferujace swoim mieszkancom wysokiej jakosci warunki mieszkaniowe,
szeroka game ustug oraz doskonate tereny rekreacyjne.

Miasto o bogatej ofercie kulturalnej, sportowej i rekreacyjnej, znane z licznych
przedsiewzig¢ kulturalnych i sportowych o randze migedzynarodowe;.

Miasto proekologiczne.

W formie zredukowanej zawarto je w jednym zdaniu: ,,Poznan miastem metropoli-
talnym o silnej gospodarce i wysokiej jako$ci zycia, opierajacym swoj rozwoj na wie-

L3

dzy”.
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Uwzgledniajac obecne uwarunkowania i stojace przed Poznaniem wyzwania rozwo-
jowe, za celowe uznano sformulowanie nowej tresci misji. Misja opisuje zasady i warto-
$ci przyjmowane przez realizujacych wizj¢ rozwoju miasta oraz podstawowy sposob jej
urzeczywistniania na miar¢ miasta sukcesu, ktore odwotuje si¢ do swojej bogatej tradycji
oraz utrwalonego stylu przedsigbiorczego dziatania. Misja sformutowana w trakcie prac
nad Strategia Rozwoju Miasta Poznania ma forme¢ do$§¢ mocno rozbudowana, stad pre-
zentowana jest ponizej w wersji skrécone;j:

,Poznan staje si¢ atrakcyjna metropolia dzigki budowaniu partnerskiej wspotpracy
wszystkich zainteresowanych: wiadz samorzadowych, instytucji, organizacji, podmio-
tow oraz mieszkancoéw i dynamizuje swoj rozwdj przez identyfikacj¢ i przyjmowanie
odpowiedzialnosci na wszystkich poziomach dziatania samorzadu. Poznan jako stolica
W1e1kopolsk1 o bogatej tradycji:

funkcjonuje jako europejskie centrum regionu;

— stwarza warunki dla rozwoju kapitatu spotecznego;

— wspiera aktywno§$¢, przedsigbiorczos¢ i przyciaga inwestycje;

— wyrdznia si¢ atrakcyjna przestrzenia i architektura z t¢tniagcym zycie historycz-
nym centrum;

— zapewnia roznorodne formy spgdzania wolnego czasu w zakresie kultury, spor-
tu i rekreacji;

— dba o zrownowazony rozwoj;

— poprawia funkcjonalno$¢ miasta;

— dba o bezpieczne warunki zycia.

Przejscie z refleksji dotyczacych natury wyobrazen o Poznaniu 2030 do etapu trze-
ciego, czyli sekwencji okreslajacych sposob osiagnigcia docelowego stanu miasta, pole-
galo na sformutowaniu celow strategicznych, celéw posrednich i programow strategicz-
nych.

Cele strategiczne wyznaczaja dtugotrwaly kierunek rozwoju miasta dla urzeczywist-
nienia jego wizji. W wyniku wielokrotnie powtarzanego procesu konsultacji spotecznych
w wielu srodowiskach miejskich, ostatecznie sformutowane zostaly 4 cele strategiczne w
odpowiadajacych im 4. obszarach tematycznych.

Cel strategiczny nr 1 Rozwoj gospodarki innowacyjnej i podnoszenie atrakcyjnosci in-
westycyjnej miasta.

Cel ten zostat sformutowany zgodnie z najnowszymi paradygmatami rozwoju wska-
zujacymi na jako$¢ rozwigzan technologiczno-organizacyjnych przedsigbiorstw oraz
$rodowiska ich funkcjonowania, jako warunku migdzynarodowej konkurencyjno$ci
gospodarczej. Gospodarka oparta na innowacjach stanowi najwyzszy, wzrostowy po-
ziom zdolnosci konkurencyjnej gospodarki i jest najbardziej odporna na wahania ko-
niunktury i dzialania czynnikow zewngtrznych.

Rola wtadz samorzadowych we wzmacnianiu zdolno$ci konkurencyjnej poznanskiej
gospodarki w perspektywie wieloletniej bedzie wspieranie tych elementéw Srodowiska
miejskiego, ktére sprzyjaja innowacjom, postgpowi gospodarczemu oraz rozwojowi
przedsigbiorczosci. Wspotczesne tendencje w gospodarce wskazuja na rosnaca rywaliza-
cj¢ osrodkdéw miejskich w staraniach o przyciagnigcie innowacyjnych przedsigbiorstw.
Efekty globalizacji powoduja nasilanie sig tych tendencji. Stad niezbedna jest intensyfi-
kacja dziatan majacych na celu wzrost atrakcyjno$ci inwestycyjnej miasta. Wzrost in-
nowacyjnosci gospodarki wptynie na uatrakcyjnienie rynku pracy.

Rozwinigciu celu 1 shuza nastgpujace cele szczegotowe:

a) Poprawa warunkow przestrzennych, infrastrukturalnych i prawno-
administracyjnych dla przedsigbiorstw, ze szczegélnym uwzglednieniem branz
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wysokich technologii, branz kreatywnych oraz sektora matych i srednich przed-
sigbiorstw.

b) Wzrost konkurencyjnosci i innowacyjnosci przedsigbiorstw, w szczego6lno$ci
poprzez rozwoj wspotpracy z poznanskimi uczelniami i instytucjami naukowo-
badawczymi.

Miara innowacyjno$ci poznanskiej gospodarki beda wskazniki odpowiadajace grupie
czynnikéw konkurencyjno$ci dotyczacych postgpu technologicznego i organizacyjnego,
takie jak:

—  Wskazniki produkcyjnosci MFP (ang. Multi Factor Productivity);

— Liczba patentow (wzorow przemystowych), ktore zglaszane sa do ochrony,
przeliczane w relacji do liczby mieszkancow (wskaznik odzwierciedla stopien
innowacyjnos$ci gospodarki i proces tworzenia nowych technologii);

— Technologiczny bilans ptlatniczy, opisujacy transakcje handlowe zwiazane
z przeptywem technologii;

— Liczba inwestycji;

—  Wskaznik ogdlnych wydatkéw na badania i rozwdj - % PKB.

Cel strategiczny nr 2 Zwiekszenie znaczenia miasta jako osrodka wiedzy, kultury, tury-
styki i sportu

Miasto wiedzy stanowi gtowny element kreujacy wizerunek Poznania do 2030 roku.
Poznan, miasto o wielowiekowych tradycjach akademickich, zabiega o osiagnigcie po-
zycji osrodka naukowego o znaczeniu europejskim. Realizacja tego celu bgdzie wyma-
ga¢ dalszego rozwijania wspolpracy z poznanskimi uczelniami wyzszymi. Osiagnigcie
celu bedzie mozliwe rowniez poprzez przyciagnigcie do miasta 0sob kreatywnych, dy-
namicznych, o wysokich kwalifikacjach zwiazanych z nowymi dziedzinami wiedzy. Cel
ten wiaze sig¢ takze z realizacja ambitnych projektow rozbudowy infrastruktury nauko-
wo-badawczej oraz tworzeniem nowych instytucji, takich jak migdzyuczelniane centra
zaawansowanych technologii.

Poznan dysponuje znaczacym potencjalem kulturowym. Potencjat ten nie jest jednak
w petni wykorzystany. Miasto aspirujac do rangi metropolii zmierza¢ bedzie do wykre-
owania produktow kulturalnych na wysokim migdzynarodowym poziomie, dzigki kto-
rym Poznan znany bgdzie poza granicami kraju. Znaczacymi dziataniami podejmowa-
nymi w ramach realizacji tego celu bedzie budowanie partnerskich relacji z instytucjami
kultury z zagranicy. Dzialania podejmowane w ramach tego celu stworza warunki do
wszechstronnego rozwoju kultury, zarbwno w wymiarze indywidualnym (poglebianie
tozsamosci lokalnej i regionalnej), jak rowniez globalnym (otwarcie si¢ na przemiany
kulturowe w przestrzeni europejskie;j).

Miasto Poznan zmierza¢ bedzie do wykreowania markowych produktow turystycz-
nych, zwlaszcza w obszarze turystyki kulturowej oraz konferencyjno-kongresowej. Po-
znan posiada znaczacy potencjal w tych obszarach. Dla jego popularyzacji niezbedna
jest promocja oraz zintegrowanie oferty réznych instytucji i podmiotow, jak rowniez
dostosowanie oferty do oczekiwan turystow. Miasto Poznan zamierza utrzymac silna
pozycje osrodka sportowego — gospodarza prestizowych mig¢dzynarodowych imprez
sportowych i masowych.

Rozwinigciu celu 2 stuza nastgpujace cele szczegotowe:

a) Umocnienie pozycji Poznania jako europejskiego osrodka naukowego i akade-
mickiego poprzez umi¢dzynarodowienie badan i internacjonalizacjg procesu
ksztatcenia.

b) Tworzenie warunkéw dla rozwoju kapitatu ludzkiego.

¢) Uzyskanie przez Poznan rangi migdzynarodowego centrum kultury i turystyki.
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d) Wzbogacanie oferty rekreacyjnej i sportowej dla mieszkancoéw i przyjezdnych.

Miarami osiagnigcia tego celu sa:

— Liczba studentéw przypadajaca na 1000 mieszkancow;

—  Procent studentdéw z zagranicy w ogdlnej liczbie studentow;

—  Procent kierunkéw w jezykach kongresowych;

— Naklady na kulturg¢ w budzecie miasta;

— Liczba 0s6b i podmiotéw ,tworzacych” kulture;

— Liczba 0s6b uczestniczacych w wydarzeniach kulturalnych;

— Liczba imprez sportowych;

— Liczba 0s6b uczestniczacych w imprezach sportowych masowych;

— Liczba obiektow sportowych;

— Liczba turystow;

— Liczba noclegdw;

— Liczba konferencji i spotkan;

— Badanie kosztoéw zycia.

Cel strategiczny nr 3 Poprawa jakosci zycia oraz atrakcyjnosci przestrzeni i architektury
miasta.

Na jakos$¢ zycia sktada si¢ szereg uwarunkowan, do ktorych naleza m.in.: mozliwo$¢é
zaspokojenia roéznych potrzeb, poczucie bezpieczenstwa (wynikajace ze skuteczno$ci
przeciwdziatania przestgpczosci izagrozeniom dla zycia izdrowia mieszkancow, ich
mienia i Srodowiska), zycie rodzinne i we wspolnocie, warunki srodowiska naturalnego
i antropogenicznego, wolnos¢ i stabilnos¢ polityczna.

Poznan juz dzi§ zajmuje czolowe lokaty w ogolnopolskich rankingach dotyczacych
poziomu jakos$ci zycia. Realizacja tego celu pozwoli na dalsze polepszanie komfortu
zycia w mieScie, wplynie takze na zachgcenie kolejnych osob do osiedlania si¢
w Poznaniu. W ramach planowanych dziatan, obejmujacych zaro6wno czynniki tzw.
.miekkie”, jak i ,twarde”, planuje si¢ realizacj¢ szeregu dzialan w sferze niematerialne;j
oraz systematyczny i staly rozwoj elementow infrastruktury.

Na komfort zycia znaczacy wplyw ma takze zréznicowana oferta form spgdzania
czasu wolnego. Ten element moze mie¢ w przysztosci decydujacy wptyw na postrzega-
nie Poznania jako miejsca, w ktorym warto zy¢. Poznan powinien by¢ w 2030 roku
kojarzony z miastem oferujacym nie tylko atrakcyjne mozliwosci zatrudnienia
i zamieszkania, ale takze roznorodne mozliwosci wszelkiej aktywnosci.

Jednym z podstawowych celow strategii jest kontynuacja dziatan zmierzajacych do
uczynienia z Poznania miasta przyjaznego mieszkancom oraz otwarto$ci poprzez m.in.
wzrost jego atrakcyjnosci dla przyjezdnych. Najistotniejsze w tym obszarze jest zapew-
nienie odpowiedniej infrastruktury oraz uporzadkowanie elementdow przestrzeni miej-
skiej wymagajacych zmiany funkcji lub optymalizacji uzytkowania, w tym takze wyeks-
ponowanie elementdow wartosciowych w strukturze przestrzennej miasta.

Rozwinigciu celu 3 shuza nastgpujace cele szczegdtowe:

a) Ekologiczne i racjonalne gospodarowanie zasobami srodowiska i odpadami.

b) Zwigkszenie atrakcyjnosci Poznania jako miejsca do zamieszkania.

c¢) Wyeksponowanie i wzrost atrakcyjnosci wartosciowych uktadow i elementow
przestrzeni Poznania.

d) Przeksztalcenia funkcjonalno-przestrzenne oraz rewaloryzacja i rewitalizacja
obszardéw zdegradowanych.

e) Humanizacja przestrzeni osiedlowe;j.

f) Podniesienia jakosci ksztalcenia, opieki i wychowania.
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g) Podniesienie $wiadomosci prozdrowotnej wsrod mieszkancow oraz dostgpnosci
do $wiadczen zdrowotnych.

h) Rozwdj kapitalu spotecznego, budowanie spdjnosci spotecznej oraz przeciw-
dziatania zjawiskom wykluczenia spotecznego.

Miarami osiagnigcia tego celu beda badania wskaznikéw jakosci zycia, na ktére
sktadaja si¢ m.in.:

—  liczba mieszkancéw miasta Poznania;

—  liczba mieszkan;

— liczba rodzin objgtych réznymi formami opieki, w tym liczba nowo zarejestro-
wanych podmiotow;

— frekwencja wyborcza w wyborach ireferendach ogolnopolskich, miejskich
i osiedlowych;

— wybrane wskazniki dotyczace poczucia bezpieczenstwa oraz poziomu przestep-
czosci, jakosci i skuteczno$ci podejmowanych interwencji przez stuzby odpo-
wiedzialne za bezpieczenstwo w miescie;

— wyniki egzaminéw gimnazjalnych i maturalnych na tle kraju;

— liczba t6zek w szpitalach na pacjenta;

— czas jazdy $rodkami transportu publicznego po miescie;

— badania poziomu i cen §wiadczonych ustug i towardow z ,.koszyka dobr”, na kto-
ry sktada si¢ katalog potrzeb spotecznych (badania sity nabywczej Mercera).

Cel strategiczny nr 4 Utworzenie metropolii Poznan

Realizacj¢ celu nalezy rozpatrywaé w dwoch aspektach — rozwoju silnego osrodka
centralnego — stolicy zintegrowanej metropolii Poznan oraz osiagnigcie pozycji metropo-
lii, stanowiacej wazne ogniwo w sieci miast metropolitalnych, zdolnej do konkurowania
na arenie krajowej i migdzynarodowe;j.

W obszarze potozonym w sasiedztwie Poznania wyksztalcily si¢ najsilniejsze
w kraju cechy aglomeracyjne. Stwarza to konieczno$¢ wypracowania modelu efektyw-
nego zarzadzania obszarem metropolitalnym jako spdjnym uktadem przestrzenno-
funkcjonalnym. Skupienie si¢ na formutowaniu dziatan w tym obszarze jest konieczne
ze wzgledu na niekorzystne tendencje w wyborze miejsca zamieszkania, ktore zgodnie
z prognozami beda sig¢ nasila¢. Warunkiem osiagnigcia przez obszar metropolitalny rangi
Metropolii Poznan jest wspotpraca oraz integracja miasta Poznania z sasiadujacymi
Z nim gminami.

Poznan, sposrod duzych polskich miast, ma najsilniejsze tradycje powiazan i wspot-
pracy miedzynarodowej wywodzace si¢ z pozycji Migdzynarodowych Targéw Poznan-
skich i pelnienia przez Poznan funkcji znaczacego os$rodka wystawienniczego w skali
srodkowoeuropejskiej.

Obecnie coraz silniejsze powiazania komunikacyjne, gospodarcze, naukowe, kulturo-
we Poznania z innymi o$rodkami europejskimi przyczyniaja si¢ do przyspieszenia osia-
gnigcia pozycji miasta metropolitalnego. Umigdzynarodowienie wielu sfer funkcjonowa-
nia miasta jest wymogiem i wynikiem konkurencyjnos$ci miast w unijnej przestrzeni eu-
ropejskiej o podobnym do Poznania potencjale rozwojowym. W przestrzeni metropolital-
nej nastepuje staly proces rozwijania wykorzystywanych technologii oraz przyciaganie
wyspecjalizowanej kadry, co jeszcze wzmacnia tendencje rozwojowe. Kluczowe czyn-
niki sukcesu rozwoju terytoridéw opisuje triada: "technologia — talent — tolerancja”, zwa-
na koncepcja ,,3T”, wg ktorej czynniki te przyciagaja si¢ wzajemnie, tworzac kreatywne
centra — miasta otwarte i réznorodne [Florida , 2005].

Rozwinigciu celu 4 shuza nastgpujace cele szczegotowe:
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a) Wzrost migdzynarodowego znaczenia Poznania w sieci metropolii europej-
skich.

b) Wzrost spojnosci metropolii poprzez integracj¢ przestrzenno-funkcjonalna mia-
sta Poznania z gminami aglomeracji.

Poziom osiagnigcia celu mierzony bedzie nastgpujacymi miernikami:

— poziom PKB na mieszkanca Poznania/Metropolii Poznan;

— liczba mieszkancéw Metropolii Poznan;

— pozycja Poznania i metropolii w europejskich rankingach miast i obszar6w me-
tropolitalnych;

— laczna wielkos$¢ budzetow gmin Metropolii Poznan.

Programy zawierajace w swojej charakterystyce, obok celow, rowniez planowane
dziatania, projekty, potencjalne zrodta finansowania, terminy realizacji, przewidywane
efekty 1 sposoby ich mierzenia oraz inne informacje o charakterze operacyjnym, stano-
wig praktycznie wstgpna propozycje zakresu i warunkdow wdrozenia Strategii Rozwoju
Miasta Poznania do roku 2030. Szczegdétowemu omowieniu programow strategicznych
poswigcony jest odrebny artykut.

6. Podsumowanie

Strategia Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030 zostala przyj¢ta przez Rade Miasta
Poznania uchwata Nr LXXI11/990/V/2010. Sukces uchwalonej Strategii zalezy w duzym
stopniu od mozliwosci nawiazania efektywnej wspotpracy pomigdzy wieloma réznorod-
nymi partnerami uczestniczacymi procesie strategicznego zarzadzania rozwojem miasta.
Ztozono$¢ wspotczesnych procesow rozwoju wymaga partnerskiego wspoldzialania
wielu organizacji administracyjnych, gospodarczych i spolecznych, ktéore maja rézna
skale, zasigg oddziatywania i kultur¢ organizacyjna. Nawiazanie takiej wspotpracy jest
koniecznoscia nie tylko ze wzgledu na potrzebe uzgadniania kluczowych decyzji pomig-
dzy réznorodnymi aktorami miejskiej sceny, ale przede wszystkim ze wzgledu na po-
trzebe potaczenia wspolnych wysitkow w celu osiagania waznych strategicznie celdéw
dla wszechstronnego rozwoju indywidualnego i spotecznego wszystkich mieszkancow
miasta, a w konsekwencji — realizacj¢ wizji jej rozwoju. Wiadzom miejskim w tym pro-
cesie przypada rola koordynatora wykorzystujacego wiasne istotne zasoby. Poziom
umiejetnosci wspolpracy samorzadu miasta z partnerami zewngtrznymi przesadzi o sile
Poznania i konkurencyjnej pozycji w stosunku do innych metropolii. Wéréd glownych
zainteresowanych rozwojem miasta, ktorych wspolpraca jest niezbedna wymieni¢ nale-
zy: wladze miasta, regionu, powiatu, samorzadow wchodzacych w sklad aglomeracji
poznanskiej oraz administracje jednostek samorzadowych, administracj¢ publiczna,
mieszkancow i przedstawicieli roznorodnych srodowisk miejskich. Wspotczesne zarza-
dzanie publiczne (ang. New Public Management) opiera si¢ na wspotzarzadzaniu — kie-
rowaniu rozwojem miasta poprzez koordynacj¢ dziatan wielu réznorodnych zaintereso-
wanych partneréw. Potrzeba nawigzania wspolpracy wynika z faktu, ze gminne wiadze
samorzadowe moga mie¢ tylko czgSciowy wpltyw na catoksztalt zjawisk i procesow
zwiazanych z funkcjonowanie wspdlnoty samorzadowej. Wiele aspektow funkcjonowa-
nia gminy pozostaje w gestii licznych instytucji panstwowych, podmiotéw prywatnych,
ktére podejmuja swoje decyzje autonomicznie — niezaleznie od zamierzen wtadz lokal-
nych. Stad druga zasada, na ktorej powinno opiera¢ si¢ wdrazanie Strategii Rozwoju
Miasta Poznania, jest przywodztwo, inspirujace, mobilizujace, pozwalajace skutecznie
osiagac przyjgte wspodlne cele rozwoju poprzez identyfikacjg 1 przyjmowanie odpowie-
dzialno$ci na wszystkich poziomach zarzadzania. W procesie strategicznego zarzadzania
rozwojem miasta szczegdlna odpowiedzialno$¢ spoczywa na Radzie Miasta Poznania,
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ktora przyjmujac strategig, decyduje o jej ostatecznym ksztalcie i nadzoruje jej wdraza-
nie, a podejmujac uchwaty w sprawie budzetu miasta i wieloletniej prognozy finanso-
wej, decyduje o rzeczywistych kierunkach wykorzystania zasobow i kolejnosci realizacji
przedsigwziec strategicznych.

Podsumowujac rozwazania nad strategicznym planowaniem rozwoju miasta, nalezy

podkresli¢ wagge ciaglosci tego procesu, konsekwencji w osiagania celow strategicznych,
aktywnego angazowania si¢ mieszkancow w podejmowane przedsigwzigcia rozwojowe
oraz permanentnego uczenia si¢ i doskonalenia procesu.
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