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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-
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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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Rys. 2. Cykl planowania strategicznego dla organizacji publicznych i pozarzadowych

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
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Oddziat Strategii

Stazysci ¥

Rozwoju Miasta \i :
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’ Eksperci ‘ ‘ Konsultanci ‘ :
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4
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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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Programy strategiczne rozwoju Miasta Poznania
do roku 2030. Charakterystyka i uwarunkowania
realizacyjne

Janusz Meissner

Wprowadzenie

W maju 2010 roku Rada Miasta Poznania uchwalita Strategi¢ Rozwoju Miasta Po-
znania do roku 2030 - Strategia Poznan 2030. Dokument ten jest trzecim zwartym opra-
cowaniem strategicznym dla Poznania, jaki powstal w okresie dwudziestu lat, ktore
minglty od poczatku przemian systemowych w kraju i ktérego perspektywa czasowa
sigga podobnego okresu. W swojej tre§ci w istotnym stopniu nawiazuje do zapiséw
z Programu Strategicznego Rozwoju Miasta Poznania z 1994 roku i Planu Rozwoju
Miasta Poznania na lata 2009-2010 z 2004 roku. Fakt ten pozwala sformutowa¢ general-
ng teze o ewolucyjnym rozwoju miasta. Duza dynamika obserwowanych wspolczesnie
i przewidywanych uwarunkowan oraz tendencji rozwojowych miast, w wymiarze krajo-
wym i globalnym, nakazuje modyfikacjg i nowe roztozenie akcentéw w strategii rozwo-
ju Poznania. Nadanie priorytetowej rangi celom strategicznym sformutowanych w ,,no-
wej” strategii rozwoju Poznania pozwoli sprosta¢ wyzwaniom konkurencyjnego rozwoju
miast w otwartej przestrzeni europejskiej w perspektywie 2030 roku.

Celem artykutu jest charakterystyka programow strategicznych, ktore stanowia za-
sadnicza czg$¢ Strategii Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030. Charakterystyka ta
obejmuje omoéwienie zakresu przedmiotowego poszczegdlnych programow strategicz-
nych w kontekscie realizacji sformulowanych w dokumencie gtownych i posrednich
celow strategicznych oraz omowienie roznych cech programéw warunkujacych ich re-
alizacje.

Charakteryzujac programy strategiczne trudno pomina¢ kontekst, jakim jest caty do-
kument Strategii Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030. Totez niewielka czg$¢ tresci
artykutu odnosi si¢ do ogdlnych zatozen i procesu przygotowywania strategii, wykracza-
jacego poza opracowanie programow strategicznych.

1. Zatozenia metodyczne

W strategii Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030 przyjgto nastgpujace definicje
podstawowych poje¢ konstruujacych strategie:

— Wizja - pozadany obraz miasta we wszystkich istotnych wymiarach jego roz-
woju; wizja odnosi si¢ do gldownych wyzwan stojacych przed miastem.

— Misja - sformutowanie zasad i warto$ci przyjmowanych przez realizujacych wi-
Zj§ 10Zwoju miasta oraz podstawowego sposob jej urzeczywistniania.

— Cele strategiczne - wyznaczajace diugotrwaty kierunek rozwoju miasta dla
urzeczywistnienia jego wizji.

—  Cele posrednie - stanowiace rozwinigcie celow strategicznych, a ich realizacja
warunkuje osiagnigcie celow strategicznych.

— Programy — obejmujace dziatania Iub projekty i zadania dla jednego lub kilku
obszaréw funkcjonowania miasta i stuza realizacji celow posrednich.
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Projekty — zaplanowane jednorazowo (posiadajace wyraznie zdefiniowany
w czasie poczatek i koniec) ciagi zadan podjgtych w celu wytworzenia unikal-
nego produktu materialnego lub ustugi, shuzacych realizacji celu programu stra-
tegicznego.
Dziatania — zespoty czynnos$ci powtarzalnych, stuzacych realizacji celu pro-
gramu strategicznego.
Zadanie — zespodt czynnos$ci stanowiacy okreslona sekwencj¢ w procesie reali-
zacji projektow lub dziatalnosci przynoszacy efekt czastkowy w realizacji pro-
gramu strategicznego.

Strategia Miasta Poznania do roku 2030 powstata z uwzglgdnieniem wszelkich stan-
dardow metodycznych i merytorycznych wilasciwych do wypracowywania strategii
rozwoju jednostek samorzadu terytorialnego.

D
czyli:

okument ma charakter strategii ekspercko-spotecznej. W jej opracowaniu uczestni-

eksperci akademiccy, pelniacy funkcje: konsultanta metodycznego, wykonaw-
cow specjalistycznych ekspertyz dla potrzeb strategii, uczestnikow zespotow
roboczych i opiniodawcow materiatdw powstajacych w kolejnych etapach prac
nad strategia (okoto 20 osdb);
eksperci praktycy — pracownicy Urzedu Miasta Poznania, uczestniczacy w
warsztatach strategicznych, burzach moézgoéw, odbywanych na wszystkich eta-
pach powstawania strategii, odpowiedzialni za zredagowanie materiatu do do-
kumentu (okoto 60 0sob);
przedstawiciele réznych grup spotecznych, srodowisk i instytucji: politycy lo-
kalni, autorytety zycia publicznego, dzialacze organizacji pozarzadowych,
mieszkancy miasta — uczestniczacy w konsultacjach podczas catego procesu
tworzenia dokumentu przy wykorzystaniu technik konsultacji takich jak: spo-
tkania bezposrednie, Internet, ankietowanie, publiczne $rodki przekazu (prasa,
TV, radio). W przyblizeniu odnotowano: 3000 wejs¢ internautow, 100 tys. czy-
telnikow gazety wydawanej przez Urzad Miasta Poznania, 600 ankietowanych
poznaniakow, kilkaset 0sob uczestniczacych w spotkaniach. Lacznie w okresie
okoto roku pracy wokot strategii bezposrednio uczestniczyto okoto 500 osob.

Ujmujac syntetycznie, proces opracowywania strategii obejmowat standardowe eta-

py:

opracowanie diagnozy prospektywnej, czyli ocena stanu potencjatu spoteczno-
gospodarczego Poznania z uwzglednieniem analizy SWOT;
dyskusje natury polityczno-aksjologicznej, prowadzace do sformutowania wizji
Poznania 2030 i misji strategii;
opracowanie poziomu strategicznego dokumentu poprzez sformutowanie gtow-
nych i posrednich celow strategicznych;
opracowanie poziomu operacyjnego dokumentu poprzez sformulowanie pro-
gramow strategicznych rozwinigtych odpowiednio w dziatania/projekty, zada-
nia.

2. Zakresy strategii

W ramach prac analityczno-diagnostycznych, jak zaznaczono w rozdziale 3., wyod-
rgbniono nastgpujace obszary: demografia, gospodarka, metropolia poznanska, nauka,
finanse, ochrona zdrowia, pomoc spoteczna, kultura i zabytki, gospodarka przestrzenna,
mieszkalnictwo 1 gospodarka nieruchomosciami, infrastruktura, transport i komunikacja,
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o$wiata i wychowanie, sport i rekreacja, turystyka, promocja, srodowisko, bezpieczen-
stwo, wspotpraca z interesariuszami.

W trakcie dyskusji nad zakresem przedmiotowym strategii w czg$ci prospektywne;j
zaproponowano pominigcie niektérych tematow, uznanych przez uczestnikow debat za
bezproblemowe. Argumentowano, ze definicja pojgcia ,,strategia” oznacza wybor i kon-
centracj¢ uwagi wobec tematéw uznanych za priorytetowe, czyli nie wszystkich. Pod-
czas konsultacji spolecznej zgloszono sprzeciw wobec koncepcji ,,0graniczonego” za-
kresu tematycznego. Przyjeto wige szeroki zakres tematyczny, uznajac, ze kwestia prio-
rytetdw rozstrzygnigta zostanie poprzez konkretne zapisy w programach strategicznych,
ich celach, zaplanowanych projektach lub dziataniach i zadaniach.

Rozwazano rowniez kwestig zakresu przedmiotowego 1 struktury dokumentu z punk-
tu widzenia spetniania standardow metodycznych strategii zrownowazonego rozwoju.
Narzucaja one zakres i struktur¢ planowania strategicznego, w ujeciu czterech filarow:
spotecznego, ekonomicznego, srodowiskowego i przestrzennego, ktore nalezy rozwijac
hierarchicznie (kaskadowo) w wiazki celow, do najnizszego poziomu operacyjnego.
Zrezygnowano z takiego podejscia metodycznego przyjmujac, ze ide¢ zrownowazonego
rozwoju uwzgledni si¢ przez odpowiednie zapisy ujete elastycznie — punktowo w wy-
pracowanej strukturze dokumentu strategii.

Generalizujac, zakres podmiotowy Strategii Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030
dotyczy wszystkich mieszkancoéw Poznania oraz przybyszow, ktorzy przebywaja czaso-
wo w Poznaniu. W ujeciu bardziej szczegdtowym wyrdznié mozna:

— podmioty bezposrednio odpowiedzialne za realizacj¢ strategii — osoby i jed-
nostki organizacyjne Urzedu Miasta Poznania;

— podmioty posrednio uczestniczace w jej ksztattowaniu i wykorzystaniu;

— wszystkie osoby prawne i fizyczne identyfikujace si¢ z Poznaniem, zyskujace
pozytki z tytutu wdrozonej strategii.

W zaleznosci od tematyki, ktorej dotycza programy strategiczne, przyktadowo: go-
spodarczej, akademickiej, oswiaty, kultury, turystyki; zakres podmiotowy obejmuje:
przedsigbiorcow, inwestorow, pracownikow uczelni, studentéw, mlodziez szkolna
i srodowisko nauczycielskie, odbiorcow kultury, turystow etc.

Strategia Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030 jest dokumentem strategii dlugo-
okresowej. Horyzont 2030 roku jest na tyle odlegly, ze wymusza zdystansowanie si¢ od
biezacych problemoéw miasta, odejs$cie od krotkookresowej perspektywy i uruchomienie
wyobrazni w formutowaniu wizji i celéw strategicznych w rozwoju Poznania.

Okres dwudziestu lat jest rowniez odpowiedni w kontekscie zroznicowanego charak-
teru planowanych dziatan i projektéw poszczegdlnych programéw strategicznych. Obok
programow zawierajacych skonkretyzowane projekty i dziatania, ktorych realizacja
planowana jest w okresie krotkoterminowym (3-5 lat) sa rowniez programy, w ramach
ktorych proponowana koncepcja dziatan lub projektow przewidywana jest w perspekty-
wie lat po 2020 roku.

Programy strategiczne wypracowano w czterech Zespotach Roboczych: Gospodarka
i Nauka, Gospodarka Przestrzenna, Gospodarka Komunalna, Ustugi Spoteczne; wsrod
ktérych w zaleznosci od szerokos$ci zakresu i specyfiki tematycznej programow, prowa-
dzono réwniez prace w podzespotach. W dyskusjach zespoldéw roboczych dokumentami
zrédtowymi byly istniejace w Urzedzie Miasta dokumenty o charakterze strategii, poli-
tyk branzowych, planéw, programéw rozwoju i ekspertyz akademickich - tematycznie
zwigzanych z wypracowanymi programami. Obok krytycznej analizy zrédet zastanych,
waznymi dla opracowania programow byty materialy uzyskane w dyskusjach z uzyciem
technik burzy mozgow i delfickiej (niesformalizowanych).
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Programy merytorycznie i redakcyjnie opracowaty rézne zespoly autorskie w formie
wystandaryzowanej karty strategicznej programu (zat. nr 1).

Informacje (pola tresci) karty strategicznego programu obejmuja dwadzie$cia pozy-
cji: nazwa programu, numer programu, informacja czy program ma charakter kontynu-
owanego czy nowego, cele strategiczne, cele posrednie, cele programu, geneza — ogélny
opis programu, planowane dziatania/ projekty, gtowne zadania wymienione w projek-
tach, zgodno$¢ zatozen programu z dokumentami strategicznymi regionu i kraju, powia-
zanie z innymi programami strategii, powiazanie z politykami branzowymi, strategiami
szczegotowymi, programami uchwalonymi przez radg¢ miasta Poznania, efekty realizacji
programu, potencjalne zroédlo finansowania, w tym zewngtrznego; mierniki realizacji
programu, ryzyko realizacji programu, beneficjenci, koordynator programu, partnerzy
zewngtrzni.

3. Charakterystyka programéw w aspekcie realizacji celow
strategicznych

Wizje Poznania 2030, zawartag w jednym zdaniu to ,,Poznan miastem metropolital-
nym o silnej gospodarce i wysokiej jakosci zycia, opierajacym swoj rozwoj na wiedzy”,
konstruuja cztery komponenty — ranga metropolitalna Poznania, jego silna czyli konku-
rencyjna gospodarka, szeroko rozumiana jakos$¢ zycia mieszkancow oraz wiedza, jako
potencjal wynikajacy z akademickosci Poznania i czynnik innowacyjno$ci w wymiarach
spotecznym, ekonomicznym, technologicznym, kulturowym. Z wizji, jako nadrzednego
celu rozwoju miasta, wyprowadzono odpowiednie cele na poziomie strategicznym.

Programy strategiczne sa forma konkretyzacji zdefiniowanych, gléwnych i posred-
nich celow strategicznych. Sa spoiwem poziomow strategicznego z operacyjnym i istot-
nym elementem koordynacji dziatan, projektow oraz zadan urzeczywistniajacych cele
nadrzedne. Kazdy z programéw mozna scharakteryzowaé indywidualnie. Istotne jednak
jest spojrzenie w kontekscie innych programéw, jako elementdw zbioru realizujacego
cele nadrzedne.

Strukture strategii Poznan 2030 stanowia cztery cele strategiczne rozwinig¢te w szes-
nascie celow strategicznych posrednich i dwadziescia jeden celow programéw strate-
gicznych. Nie ma ona charakteru struktury celow roztacznych, wiele programéw realizu-
je rownoczesnie kilka celow strategicznych. Z tego wzgledu przedstawiona charaktery-
styka programow uporzadkowanych w substrategi¢ celow strategicznych jest po czesci
zabiegiem umownym.

Cel strategiczny — Konkurencyjna Gospodarka

Wyznacza substrategie gospodarcza dla miasta Poznania. Z celow posrednich wyni-
ka, ze najistotniejsze kierunki dziatan dotycza tworzenia optymalnych warunkéw praw-
no-administracyjnych i infrastrukturalnych dla przedsigbiorcéw, wspierania ich konku-
rencyjnos$ci 1 innowacyjnosci poprzez transfer wiedzy z instytucji naukowo-badawczych
oraz wspierania rozwoju kapitalu ludzkiego i ugruntowywania etosu przedsigbiorczosci.

W te obszary dziatan wpisuje sig pig¢ programow strategicznych, z ktorych najistot-
niejsze, z celami bezposrednio skierowanymi na rozwoj konkurencyjnej i innowacyjnej
gospodarki, to: ,,Wiedza dla biznesu”, ,,Przestrzenie dla biznesu”, ,,Akademicki i Na-
ukowy Poznan”, ,,Cyfrowy Poznan”, ,,Aktywizacja obszaréw wokot III Ramy komuni-
kacyjnej”.

»Wiedza dla biznesu”. Celem programu jest stworzenie przyjaznego klimatu dla
przedsigbiorczos$ci i poprawa spotecznego wizerunku przedsigbiorcy, obnizenie kosztow
i ryzyka oraz zwigkszenie bezpieczenstwa podejmowania dziatalnosci gospodarczej;
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zwigkszenie kompetencji biznesowych i menedzerskich przedsigbiorcow sektora MSP,
rozwoj wspolpracy migdzy nauka a biznesem przez podejmowanie wspolnych projektow
badawczo-rozwojowych, wdrozenie innowacyjnych rozwigzan w konkretnych ramach,
wzrost poziomu nauczania przedsigbiorczosci w szkotach.

Glowne dziatania i projekty to: utworzenie i prowadzenie w ramach Centrum Badan
Metropolitalnych Obserwatorium Gospodarki i Rynku Pracy, wspieranie wspdtpracy
poznanskich uczelni i instytucji naukowo-badawczych z sektorem przedsigbiorstw
w celu wykorzystania ich potencjatu dla unowoczesnienia i poprawy konkurencyjnosci
gospodarki aglomeracji poznanskiej, a takze wspomaganie procesu tworzenia nowych
firm oraz wspieranie rozwoju firm istniejacych, poprzez doskonalenie ich kompetencji
biznesowych oraz ulatwianie dost¢pu do kapitalu oraz nauczanie i promocja przedsig-
biorczosci.

,Przestrzenie dla biznesu”. Celem programu jest aktywizacja gospodarcza terenow
inwestycyjnych — obszaréw poprzemystowych, tworzenie nowych miejsc pracy oraz
wzmocnienie atrakcyjnosci inwestycyjnej miasta.

Gltowne dziatania i projekty to: przygotowanie uzbrojonych terenéw inwestycyjnych
na obszarze Specjalnej Strefy Ekonomicznej, Poznanskiego Parku Technologiczno-
Przemystowego oraz Starej Gazowni. Wérdd dzialan nieinwestycyjnych planuje si¢ m.
in. opracowanie diagnozy dotyczacej zapotrzebowania przez inwestorow lokalnych
i ponadregionalnych na tereny inwestycyjne w Poznaniu, przygotowanie oferty poznan-
skich nieruchomosci dostosowanej do potrzeb przedsigbiorcow, podejmowanie dziatan
majacych na celu polepszenie wspotpracy migdzy przedsigbiorcami a uczelniami i insty-
tucjami naukowo-badawczymi.

Ponadto, celem programu jest zahamowanie procesu degradacji wartosciowych, hi-
storycznych uktadow urbanistycznych i architektury obszaréw przemystowych, adapta-
cja starych zasoboéw do nowych potrzeb, nadanie nowych funkcji spotecznych i kultural-
nych, powstanie tzw. ,,centrum wzrostu” skupiajacego istniejacy potencjat i dajacy im-
puls do interdyscyplinarnego rozwoju miasta.

Planowane dziatania i projekty (w tym sporzadzenie miejscowych planéw zagospo-
darowania przestrzennego, przygotowanie niezbednych elementow infrastruktury, pro-
mocja miejsca) beda dotyczy¢ gldwnie przestrzeni poprzemyslowych w $rodmiesciu,
takich jak ,,Wolne Tory”, elektrocieptownia Garbary, dawna rzeZnia.

Wptyw pozostalych programéw na rozwdj gospodarki poznanskiej ma charakter po-
sredni, o roznym zakresie i poziomie oddziatywania. Przyktadowo wymieni¢ mozna
programy: ,,Akademicki i Naukowy Poznan”, ,,Cyfrowy Poznan”.

Cel strategiczny — Miasto Wiedzy, Kultury, Turystyki i Sportu

Wynika on z zasadniczej roli wiedzy w rozwoju wspotczesnym wszelkich struktur
organizmu miasta, jakim jest Poznan. Potencjat ludzki i materialny poznanskich uczelni
i liczba studiujacych w Poznaniu stanowia, iz Srodowisko akademickie jest bardzo istot-
na czescig srodowiska miasta.

Istniejace zalezno$ci i dotychczasowa wspotpraca migdzy miastem i uczelniami
wskazuja, ze istnieje potrzeba skoordynowania strategii rozwoju obu stron. Cele posred-
nie ,,Miasta wiedzy” dotycza wzmocnienia pozycji Poznania, jako europejskiego osrod-
ka naukowego i akademickiego oraz centrum kultury, turystyki i sportu o randze mig-
dzynarodowe;j. Cel strategiczny ,,Miasto Wiedzy” realizowany jest przez dziewigtnascie
programéw i jako zasadnicze sposrod nich dla realizacji celu strategicznego nalezy wy-
mieni¢: Akademicki i Naukowy Poznan, Cyfrowy Poznan, Kulturalny Poznan, Tury-
styczny Poznan i Sportowy Poznan.

Akademicki i Naukowy Poznan
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Celem programu jest zwigkszenie liczby 0s6b wybierajacych Poznan, jako najlepsze
miejsce do studiowania oraz podnoszenia kwalifikacji, osiagnigcie $wiatowych standar-
déw w nauce i dydaktyce, zwigkszenie liczby inwestycji zewngtrznych w Poznaniu
i poznanskim obszarze metropolitalnym ze wzgledu na wysoko wykwalifikowane kadry,
rozwoj sektoréw kreatywnych i opartych na wiedzy, zwigkszenie otwarto$ci poznan-
skich uczelni na potrzeby $rodowiska lokalnego. W Strategii zalozono, ze wymierne
efekty przyniesie takze bezposredni udzial poznanskich $rodowisk akademickich i na-
ukowych w rozwiazywaniu problemdéw miejskich.

Glowne dzialania i projekty to m.in.: przyznawanie stypendiow dla laureatow i fina-
listow ogolnopolskich olimpiad przedmiotowych podejmujacych studia na poznanskich
uczelniach, wspotfinansowanie wyktadow otwartych wybitnych naukowcow, artystow
i specjalistow na poznanskich uczelniach oraz wspieranie dziatan uczelni poznanskich
ukierunkowanych na podnoszenie jakosci ksztatcenia, dofinansowanie badan naukowych
i prac rozwojowych prowadzonych przez naukowcoéw poznanskich uczelni oraz promo-
cja osiagnig¢ naukowych.

Program zaklada ponadto utworzenie Konwersatorium UMP i poznanskich uczelni,
utworzenie Muzeum Nauki i Nowoczesnych Technologii i Parku Nauk o Ziemi oraz
rozbudowe unikatowej bazy uczelnianej — dydaktycznej i badawczej.

Cyfrowy Poznan

Ten program ukierunkowany jest gtownie na wykorzystanie aktualnie dostgpnych
i przysztych rozwiazan ICT do zwigkszenia efektywnosci zarzadzania miastem i1 podnie-
sienia zakresu oraz jakosci $§wiadczonych przez miasto ustug, kreowanie przez miasto
warunkow sprzyjajacych budowie spoleczenstwa informacyjnego, a takze przygotowa-
niu zasobow ludzkich dla gospodarki opartej na wiedzy i nowych ustugach; zwigkszenie
zaangazowania potencjatu naukowego sektora ICT w rozwdj gospodarczy oraz podej-
mowanie dziatan wspierajacych wdrazanie innowacyjnych metod opieki medycznej
wspomaganych technologiami informacyjno-komunikacyjnymi.

Gloéwne dziatania i projekty to: Projekt Infr@struktura, Projekt Bezprzewodowy Po-
znan, Program e-miasto, Projekt ITS Poznan (Intelligent Transport System), Projekt
Eduk@cja, Projekt Nauka dla gospod@rki, Projekt Cyberpolis, Projekt e-medic@.

Kulturalny Poznan

Program ma na celu zapewnienie powszechnego dostgpu do oferty kulturalnej oraz
tworzenie warunkow do aktywnego korzystania z niej przez mieszkancow i studentow,
wzrost znaczenia poznanskich instytucji kultury, organizacja imprez i wydarzen kultu-
ralnych o znaczeniu miedzynarodowym, w tym nowych promujacych atrakcyjny wize-
runek miasta i regionu, kreowanie tozsamos$ci Poznania i Wielkopolski opartej na trady-
cji 1 dziedzictwie kulturowym, umacnianie wigzi i identyfikacji mieszkancoéw z miastem
1 regionem, poszerzenie kapitatu spotecznego miasta w dziedzinie kultury oraz ubieganie
si¢ o uzyskanie miana Europejskiej Stolicy Kultury w 2016 roku.

Glowne dziatania i projekty to m.in.: wspieranie, dofinansowywanie instytucji i $ro-
dowisk tworczych podejmujacych dziatania edukacyjne i popularyzatorskie w dziedzinie
kultury, promocja czytelnictwa, inspirowanie i wspotorganizowanie imprez masowych
adresowanych do szerokiego grona odbiorcoOw, utworzenie Regionalnego Obserwato-
rium Rozwoju Kultury, tworzenie nowej przestrzeni dla kultury, modernizacja i rozbu-
dowa istniejacej infrastruktury kultury, organizacja imprez artystycznych, stanowiacych
ptaszczyzng mediacji i konfrontacji, upowszechnianie tradycji historycznych i kultural-
nych miasta w §wiadomosci mieszkanca miasta i regionu, utworzenie Centrum Informa-
cji Naukowej o miescie, utworzenie Pracowni Badan ,,Poznan XX-wieczny”.
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Turystyczny Poznan

To program, ktorego celem jest wykreowanie Poznania na jeden z wiodacych osrod-
kéw turystyki kulturowej w Polsce i wypromowanie markowego produktu turystyki
kulturowej: Traktu Kroélewsko-Cesarskiego, zwigkszenie udzialu turystyki w PKB,
wzrost znaczenia Poznania, jako osrodka turystyki biznesowej na poziomie regionalnym
i subkontynentalnym, lepsze wykorzystanie przestrzeni, infrastruktury technicznej, kapi-
tatu ludzkiego i spotecznego miasta dla rozwoju funkcji kongresowych, spotkan oraz
organizacji imprez kulturalnych, skuteczna promocja miasta w tych dziedzinach.

Glowne dziatania i projekty to m.in. budowa i uruchomienie Interaktywnego Cen-
trum Historii Ostrowa Tumskiego, aktywizacja turystyczna Ostrowa Tumskiego i Srodki
— stworzenie parku kulturowego, weryfikacja Strategii rozwoju rynku turystycznego
w Poznaniu, stworzenie monitoringu rynku turystycznego w miescie, zwigkszenie kon-
kurencyjnosci i znaczenia Poznania, jako osrodka konferencyjnego, kongresowego oraz
miejsca spotkan rangi krajowej i migdzynarodowe;j.

Sportowy Poznan

Z kolei celem tego programu jest zwigkszenie znaczenia Poznania, jako rozpozna-
walnego w Europie os$rodka sportu. Program ponadto ktadzie nacisk na propagowanie
wsérod mieszkancow modelu aktywnego, zdrowego trybu zycia, poprawe jego jakosci
w miescie poprzez zwigkszenie i uatrakcyjnienie form spedzania wolnego czasu.

Sposrod gtownych dziatan i projektow wymieni¢ mozna: promowanie i organizowa-
nie sportu dzieci i mlodziezy (m.in. ksztaltowanie sportowych nawykow u dzieci i mio-
dziezy, organizacja ,,malych lig”, turniejow dla przedszkolakow, turniejow migdzysz-
kolnych, zawodow migdzy miastami Polski i miastami partnerskimi), rozbudowa infra-
struktury sportowej (m.in. wybudowanie wielofunkcyjnej hali sportowo-widowiskowej
z przeznaczeniem dla kilkunastotysigcznej widowni, przejecie terenéw kompleksu spor-
towo-rekreacyjnego na Golgcinie od policji oraz jego rozbudowa, rozbudowa kompleksu
sportowo-rekreacyjnego wokot Stadionu Miejskiego, budowa kompleksu sportowo-
rekreacyjnego wokot Areny, podniesienie znaczenia ,,Toru Poznan” jako centrum spor-
tow motorowych), aktywno§¢ w staraniach o organizacj¢ migdzynarodowych imprez
sportowych, doskonalenie poziomu i profesjonalizmu poznanskich klubow.

Cel strategiczny — Jako$¢ Zycia

Obejmuje on bardzo szeroka tematyke funkcjonalno-przestrzenna miasta — poczaw-
szy od problematyki jakosci zamieszkania, przemieszczania si¢ w miescie, jakosci $ro-
dowiska naturalnego i struktury urbanistyczno-architektonicznej, do zagadnien spotecz-
nych zwiazanych z o§wiata, opieka zdrowotna i budowa kapitalu spolecznego wsrdd
mieszkancoOw Poznania. W tak szerokim zakresie celu strategicznego, cele posrednie
i cele poszczegdlnych programéw strategicznych pogrupowaé mozna w substrategie
w dziedzinach: Gospodarka komunalna, Gospodarka przestrzenna, Ustugi spoteczne.

Gospodarka komunalna — obejmuje trzy cele posrednie zwiazane z gospodarka za-
sobami srodowiska i odpadami, usprawnieniem komunikacji i zintegrowaniem transpor-
tu w aglomeracji oraz zwigkszeniem atrakcyjnosci Poznania, jako miejsca do zamiesz-
kania, a takze programy realizujace te cele.

Czysty Poznan

Celem programu jest realizacja wyzwan wspolnotowej polityki ochrony §rodowiska,
a w szczegolnosci zapewnienie funkcjonowania zrownowazonego systemu gospodarki
odpadami, zapewnienie odpowiedniego potencjalu infrastruktury technicznej, a takze
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dbatos¢ o srodowisko naturalne i wlasciwe warunki sanitarno-porzadkowe miasta oraz
ksztaltowanie §wiadomosci ekologicznej spoleczenstwa.

Rezultatami prowadzonych dzialan beda: zapewnienie wlasciwej gospodarki odpa-
dami, poprawa stanu $rodowiska naturalnego miasta Poznania, podniesienie jako$ci
$wiadczonych ustug w zakresie zaopatrzenia Poznania w cieplo, energi¢ elektryczna,
paliwa gazowe i w wodg. Istotnym elementem programu jest rowniez kwestia odprowa-
dzania $ciekdéw, poprawa mikroklimatu, a takze ochrona zasobéw wodnych — wod po-
wierzchniowych i podziemnych.

Zrownowazony rozwoj transportu

Program jest ukierunkowany na osiagnigcie zrownowazonego sytemu transportowe-
go w celu stworzenia warunkéw do zwigkszenia liczby podrézy komunikacja zbiorowa.
Gloéwne dziatania i projekty to m.in.: stworzenie Inteligentnych Systeméw Transporto-
wych, optymalizacja i rozwdj uktadu drogowego, poprawa standardow transportu pu-
blicznego oraz integracja transportu w aglomeracji, w tym m.in.: wykorzystanie infra-
struktury transportu szynowego do przewozéw w ramach aglomeracji, budowa dworcow
przesiadkowych, budowa systemu parkingéw Park & Ride, wykorzystanie mozliwosci,
jakimi dysponuje Poznanska Elektroniczna Karta Aglomeracyjna do stworzenia wspol-
nego biletu na przejazdy wewnatrz aglomeracji.

Aktywizacja wokol III Ramy Komunikacyjnej

Cele tego programu maja dwa aspekty — ekonomiczny, zwiazany z aktywizacja prze-
strzeni niezagospodarowanej wokoét 111 Ramy Komunikacyjnej i transportowy — wynika-
jacy z potrzeby realizacji dokonczenia uktadu infrastruktury komunikacyjnej. Sformu-
towane cele programu: pozyskanie srodkéw pozabudzetowych na realizacje przedsig-
wzigcia, stworzenie atrakcyjnych pdl inwestycyjnych wokot III ramy komunikacyjne;j,
pozyskanie partneréw do realizacji inwestycji i stworzenie optymalnego systemu trans-
portowego w skali aglomeracji poznanskiej (metropolii Poznan). Planowane dzialania
programu obejmuja: pozyskanie partnerow do zagospodarowania wytypowanych tere-
noéw miejskich, zwlaszcza w ramach ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym lub
koncesji na roboty budowlane lub ustugi; Koordynacje¢ zadan z przedsigwzigciami reali-
zowanymi w ramach budzetu Miasta, przygotowanie nowych lokalizacji pod inwestycje
oraz polaczenie systemu transportu samochodowego z transportem miejskim i kolejo-
wym oraz systemem parkingéw. Przewidywane efekty realizacji programu obejmuja
m.in.: wzrost zasilenia budzetu miasta z tytutu optat i podatkéw lokalnych, rozwoj funk-
¢ji zwigzanych z inwestycjami z budownictwa mieszkaniowego, handlu, ustug, przemy-
shu, sportu i rekreacji oraz efekty w komunikacji osobowej, publicznej, towarowe;j
w ukladzie przestrzeni metropolitalnej. Efekty programu wpisuja si¢ w realizacjg celow
substrategii, jakosci zZycia gospodarczej i metropolitalne;.

Mieszkajmy w Poznaniu

Program ma zapewni¢ rozw¢j inwestycji mieszkaniowych z wykorzystaniem modelu
partnerstwa publiczno-prywatnego, zwigkszenie dostgpnosci mieszkan dla najzdolniej-
szych absolwentow uczelni wyzszych, aktywizacja wtascicieli kamienic do podejmowa-
nia prac renowacyjnych i udostepniania mieszkan dzigki innowacyjnym instrumentom
prawno-finansowym, aglomeracyjne podej$cie do sektora mieszkaniowego, poprawa
warunkow mieszkaniowych w Poznaniu, uzupekienie funkcji mieszkalnych przez inwe-
stycje towarzyszace. Glowne dziatania i projekty to m.in.: stworzenie mechanizmu porg-
czen kredytowych dla absolwentéw uczelni, wspotpraca z wlascicielami nieruchomosci,
podejmowanie prac renowacyjnych w budynkach prywatnych, udost¢pnianie mieszkan
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pod wynajem oraz wplyw na ich ceny, utatwienia w zamianie mieszkan komunalnych (w
zaleznos$ci od potrzeb rodziny i jej statusu materialnego), racjonalizacja cen najmu
mieszkan komunalnych, wypracowanie i wdrozenie zasad polityki zmierzajacej do wy-
kreowania aktywnej roli Miasta na lokalnym rynku nieruchomos$ci mieszkaniowych —
wspodlna aglomeracyjna polityka mieszkaniowa, opracowywanie programow pozwalaja-
cych na zwigkszenie ilosci nowych zasobdéw mieszkaniowych z wykorzystaniem ze-
wnetrznych mechanizméw PPP, poprawa jakosci zarzadzania zasobem mieszkaniowym,
przygotowywanie nowych lokalizacji pod zabudowg mieszkaniowa, budowa obiektow
wielofunkcyjnych oraz opracowanie metodyki i wdrozenie systematycznego monitorin-
gu rynku mieszkaniowego w Poznaniu i gminach o$ciennych, dajacego mozliwos¢ pro-
gnozowania sytuacji w tym sektorze na obszarze aglomeracji poznanskie;j.
W substrategii Gospodarka przestrzenna okreslono trzy cele posrednie:
— wyeksponowanie i wzrost atrakcyjnos$ci wartosciowych uktadow i elementow
przestrzeni Poznania;
— przeksztalcenia funkcjonalno-przestrzenne oraz rewaloryzacje i rewitalizacje
obszarow zdegradowanych;
— humanizacj¢ przestrzeni osiedlowe;.
Programami realizujacymi wymienione cele sa: Poznanskie osiedla modernistyczne,
Srodmiejskie rynki i place, Rzeka w miescie.

Poznanskie osiedla modernistyczne

Celem programu jest zachowanie modelowych modernistycznych uktadow prze-
strzennych utrwalonych w rozwiazaniach poznanskich osiedli mieszkaniowych z lat
1960-1980, promocja ,,poznanskiej mysli urbanistycznej” oraz humanizacja przestrzeni
osiedlowej.

Efektem realizacji programu bedzie m.in. zahamowanie procesu degradacji i ochrona
uktadow przestrzennych oraz wartos$ci architektonicznych poznanskich osiedli moderni-
stycznych, zachowanie tadu przestrzennego oraz przeciwdzialanie niekontrolowanym
zmianom w zabudowie, wzrost atrakcyjno$ci osiedli, jako miejsca zamieszkania dla jego
mieszkancow, poprawa standardow jakosci i funkcjonalnos$ci, uzupeknienie struktury
funkcjonalnej o nowe, potrzebne i atrakcyjne elementy, przeciwdzialanie degradacji
spotecznej i wykluczeniu mieszkancoéw osiedli, jak rOwniez ich integracja i aktywizacja
spoleczna.

Srédmiejskie rynki i place

Program obejmuje zachowanie i wyeksponowanie istotnych elementéw tkanki urba-
nistycznej stanowiacych o tozsamosci i historii poznanskich rynkow i placow oraz po-
prawg atrakcyjnosci przestrzeni miasta.

Planowane dziatania to: sporzadzenie dokumentacji mapowej i fotograficznej, prze-
prowadzenie ankiet spotecznych, opracowanie koncepcji urbanistyczno architektonicz-
nych o charakterze funkcjonalno-przestrzennym, sporzadzenie miejscowych planow
zagospodarowania przestrzennego oraz przygotowanie planow realizacyjnych dla po-
szczegdlnych etapow.

Dzialania te dotycza Obszaru Staromiejskiego, obszaru $rédmiescia centralnego,
Srédki i Ostrowa Tumskiego, Rynku Jezyckiego i otoczenia, ulicy Dabrowskiego, Ryn-
ku Wildeckiego i otoczenia.

Rzeka w miescie
Celem programu jest wyeksponowanie waloréw rzeki w miescie, podniesienie war-
tosci przestrzeni wokol Warty poprzez rewitalizacj¢ znajdujacych sig¢ nad nia zaniedba-

73



Strategiczne zarzqdzanie miastem w teorii i praktyce Urzedu Miasta Poznania

nych terenéw oraz wzrost atrakcyjnosci tego rejonu miasta dla mieszkancow, turystow
i sportowcow. Gtowne dziatania i projekty to m.in.: uruchomienie nowego $rodka trans-
portu publicznego atrakcyjnego dla turystow — tramwajow wodnych, budowa bulwarow,
$ciezek rowerowych, boisk, parkow, placow zabaw, budowa wodnej infrastruktury spor-
towo/rekreacyjnej (mariny, przystanie wodne, wypozyczalnie sprz¢tu wodnego), adapta-
cja terendw nadrzecznych i stworzenie infrastruktury umozliwiajacej organizacjg¢ imprez
kulturalnych i wystaw artystycznych.

Us{ugl spoteczne — sa substrategia, ktorej cele posrednie zaktadaja:

podniesienie jakosci ksztalcenia, opieki i wychowania;

— podniesienie $wiadomosci prozdrowotnej wérdéd mieszkancoOw i dostgpnosé do
$wiadczen zdrowotnych;

— wzbogacenie oferty rekreacyjnej i sportowej dla mieszkancow oraz rozwdj ka-
pitatu spotecznego i budowanie spojnosci spotecznej;

— ograniczenie przestgpczosci i zwigkszenie poczucia bezpieczenstwa mieszkan-
cow.

Najwazniejsze programy realizujace cele w sferze ustug spotecznych: Wysoka jakos¢
edukacji i wychowania, Zdrowy Poznan, Aktywny wypoczynek w Poznaniu, Aktywny
wypoczynek w Poznaniu, ,,Bezpieczny Poznan”, Poznan wrazliwy spotecznie, Obywa-
telski Poznan.

Wysoka jakos¢ edukacji i wychowania
Program ten obejmuje stworzenie rownych szans dla zapewnienia rozwoju osobowe-

go 1 zaspokojenie potrzeb edukacyjnych dzieci w wieku przedszkolnym i wczesnoszkol-
nym, podniesienie umiejgtnosci jgzykowych oraz przedsigbiorczego dziatania u absol-
wentow poznanskich szkot, wzrost umiejgtnosci matematycznych i1 przyrodniczych
uczniéw i absolwentow, osiagnigcie wysokiej zdawalnosci egzaminéw zewngtrznych
absolwentow poznanskich szkoét, stworzenie warunkow dla rozwoju uczniéw zdolnych,
osiagnigcie spojnosci systemu ksztalcenia z potrzebami rynku pracy, ksztaltowanie
swiadomosci wsrod absolwentow o koniecznosci ksztatcenia ustawicznego, tworzenie
warunkoéw dla podnoszenia umiejgtnosci zawodowych nauczycieli oraz systemu ich
motywacji w celu uzyskania lepszych efektow pracy, dostosowanie struktury placowek
edukacyjnych i ich bazy do zmian wynikajacych z rozwoju miasta Poznania i potrzeb
spotecznych, integracja szkoty z jej Srodowiskiem, kulturotwoércze promieniowanie
szkoly na jej otoczenie oraz uzyskanie wysokiej jakosci zarzadzania szkotami i placow-
kami o$wiatowymi.

Gltowne dziatania i projekty to m.in.:

—  Przedszkole dla kazdego dziecka;

— Poznanska szkota/placowka o$wiatowa gwarancja sukcesu jej absolwentow;

—  Rozwdj wspolpracy z wyzszymi uczelniami;

— Najlepsi nasza duma — wspieramy indywidualny rozwoj uczniow;

— Absolwent poznanskiej szkoly aktywnym cztonkiem spoteczenstwa obywatel-

skiego;
— Platforma edukacyjnego wsparcia dorostych.

Zdrowy Poznan

Celem programu jest podniesienie §wiadomosci zdrowotnej i indywidualnej odpo-
wiedzialno$ci za wlasne zdrowie, zmniejszenie zachorowalnosci na choroby spoteczne
i cywilizacyjne, wyrownanie dostgpu do §wiadczen zdrowotnych i socjalnych, stworze-
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nie systemu ushug adekwatnych do potrzeb mieszkancéw oraz rozwoj potencjatu spo-
tecznego.

Glowne dziatania i projekty to m.in.: przygotowanie i realizacja miejskich planow
i programoéw dotyczacych utrzymania i rozwoju miejskich placowek zdrowia, rozwia-
zywania probleméw alkoholowych, przeciwdziatania narkomanii, profilaktyki antytyto-
niowej, integracji spotecznej i aktywizacji zawodowej 0sob niepelnosprawnych, prze-
ciwdziatania przemocy domowej, alternatywnych form opieki nad dzie¢mi do lat 3,
rozwo6j 1 dostosowanie ustug socjalnych do potrzeb mieszkancoéw w miejscu ich za-
mieszkania oraz przeciwdziatanie procederowi zebractwa w miescie.

Aktywny wypoczynek w Poznaniu

Program jest ukierunkowany na zachowanie, rewaloryzacj¢ i rozwoj terenow rekre-
acyjnych, bedacych istotnym elementem struktury miasta oraz jakosci zycia mieszkan-
cow. Program zaktada ochrong obszaréw o szczegdlnych walorach przyrodniczych oraz
ekspozycj¢ ich walorow naturalnych i rekreacyjnych, jak rowniez poprawe atrakcyjnosci
terenow turystycznych i sportowo-rekreacyjnych.

,,Bezpieczny Poznan”

Celem programu jest zwigkszenie poczucia bezpieczenstwa mieszkancoOw poprzez
ograniczenie przestgpczosci i wzrost skuteczno$ci dziatan zwiazanych ze zjawiskami
przestgpczosci 1 zagrozen, takich jak: demoralizacja i przestgpczos¢ nieletnich, narko-
mania, przestgpczo$é samochodowa, rozboje, pobicia, wymuszenia w miejscach pu-
blicznych, bezpieczenstwo na drogach, miejscowe i nadzwyczajne zagrozenia dla zycia
mieszkancow, ich mienia i sSrodowiska, czy bezpieczenstwo imprez masowych.

W ramach programu planowane sg dziatania:

— represyjne, polegajace na zwalczaniu przestepczosci pospolitej, zorganizowane;j

1 $ciganiu sprawcow cigzkich i brutalnych przestepstw;

— prewencyjne, polegajace na realizacji programéw kierunkowych w zakresie
bezpieczenstwa 1 ratowniczej prewencji spotecznej, monitoringu zagrozen
1 dziatan kontrolno rozpoznawczych zagrozen;

— porzadkowe, realizowane przez Straz Miejska Miasta Poznania;

— w zakresie bezpieczenstwa ruchu drogowego;

— w zakresie ratownictwa i zagrozen nadzwyczajnych, polegajace m.in. na rozbu-
dowie i utrzymaniu Systemu Infrastruktury Stuzb Ratowniczych i Bezpieczen-
stwa Publicznego, skroceniu czasu reagowania stuzb ratowniczych w sytu-
acjach alarmowych, wspieraniu rozwoju ratownictwa specjalistycznego.

Poznan wrazliwy spolecznie

Celem tego programu jest wykreowanie Poznania, jako miasta wrazliwego na pro-
blemy spoteczne mieszkancow, stymulowanie rozwoju rynku ustug socjalnych, skutecz-
na promocja miasta sprzyjajacego rozwiazywaniu problemow rodzin.

Efektem dziatan podejmowanych w ramach programu bgdzie m.in. postrzeganie
przestrzeni miejskiej i uslug spotecznych, jako przyjaznych rodzinie, identyfikacja
i utozsamianie si¢ z Poznaniem - miejscem zamieszkania, zatrzymywanie w miescie
potencjatu mtodych rodzin, wzrost jakosci i elastycznosci form opieki nad osobami
zaleznymi, rozszerzenie komercyjnego rynku ustug spolecznych, powstanie miejsc pracy
w tym obszarze oraz wzmocnienie potencjatu organizacji pozarzadowych.

Glowne dzialania i projekty to m in.: wsparcie rodziny w opiece nad dzie¢mi (po-
wstanie systemu opieki nad dzie¢mi, uwzglgdniajacego trzy podstawowe aspekty tej
opieki: dostgpnos¢, elastycznos¢ oraz jakos$¢), wsparcie rodziny w petnieniu funkcji
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wychowawczych, intensyfikacja dziatan zapobiegajacych negatywnym zjawiskom po-
wodujacym powstawanie zjawiska wykluczenia spotecznego, wsparcie osob starszych
i niepelnosprawnych oraz ich rodzin poprzez rozwoj i ré6znorodno$¢ systemu ustug opie-
kunczych oraz sie¢ rodzinnych doméw pomocy.

Obywatelski Poznan

To program, ktérego celem jest wzmocnienie podmiotowosci obywateli i ich wspdl-
not oraz stwarzanie warunkoéw dla rozwoju instytucji spoteczenstwa obywatelskiego.

Zaktada on opracowanie skutecznie funkcjonujacego systemu konsultacji spotecz-
nych, ktorego celem bgdzie wilaczenie obywateli Poznania w procesy podejmowania
decyzji, diagnozowanie i ewentualne zapobieganie potencjalnym konfliktom spotecznym
w miescie 1 aglomeracji, nawiazanie $cislejszej wspOlpracy z organizacjami tzw. ,trze-
ciego sektora”, wzmocnienie relacji instytucji miejskich z liderami lokalnych spoteczno-
$ci, wypracowanie i utrwalenie przysztych form wspolpracy z samorzadami osiedlowy-
mi, stale informowanie mieszkancéw Poznania o dziataniach wladz samorzadowych,
poszerzenie wspolpracy ze spolecznosciami aglomeracji poznanskiej, systematyczne
badanie opinii mieszkancéw Poznania i aglomeracji w sprawach o istotnym znaczeniu.

Obok wyzej wymienionych, cele z dziedziny ustug spotecznych realizuja réwniez
programy w II Celu strategicznym ,,Miasto wiedzy”, jak: ,,Akademicki i Naukowy Po-
znan”, ,,Sportowy Poznan” czy ,,Kulturalny Poznan”.

Cel strategiczny - Metropolia

Cel ten wynika z potrzeby rozwoju integracji funkcji w obszarze aglomeracji po-
znanskiej 1 potrzeby sprostania konkurencji krajowych o$rodkdéw metropolitalnych oraz
w wymiarze europejskim, konkurencji miast o potencjale i randze zblizonej do Poznania.
Cel strategiczny ,,Metropolia” jest w stopniu zasadniczym zwiazany z realizacja wigk-
szo$ci programow omoéwionych w celach strategicznych ,,Konkurencyjna gospodarka”,
,Miasto wiedzy” i ,,Jako$¢ zycia”. Osiaganie celow zaktadajacych rozwoj Poznania jako
osrodka o konkurencyjnej i innowacyjnej gospodarce, znaczacej pozycji w wymiarze
migdzynarodowym w dziedzinach edukacji i nauki, kultury, turystyki i sportu, jest row-
noczesnie realizacja pozycji metropolitalnej Poznania. IV Cel strategiczny wyodrebnio-
ny zostat, by podkresli¢ szczegdlne znaczenie pozycji, jaka Poznan zajmie w okresie do
2030 roku w sieci miast europejskich. Jest on realizowany bezpo$rednio przez jeden
program ,,Metropolitalny Poznan”.

Celem tego programu jest wzmocnienie metropolitalnej pozycji miasta w skali kraju
i pozycji, jako europolu zdolnego do konkurowania na arenie krajowej i migdzynarodo-
wej, stanowiacego wazne ogniwo w sieci miast metropolitalnych oraz stworzenie silnego
osrodka §wiadczacego zaawansowane ustugi dla gmin wchodzacych w sklad obszaru
aglomeracji poznanskie;j.

Glowne dziatania i projekty to m.in. stworzenie struktury organizacyjnej, administra-
cyjnej i informacyjnej metropolii, powstanie aglomeracyjnego centrum ekologicznego
(gospodarka wodno-$ciekowa, zarzadzanie gospodarka wodna, gospodarka odpadami,
ochrona $rodowiska i przyrody, energetyka), wykorzystanie efektow skali, polaczenie
miasta z polska i europejska siecia autostrad i szybkich kolei poprzez budowe intermo-
dalnego wezta komunikacyjnego (szybka kolej, lotnisko, autostrada) zintegrowanego z
miejska siecia komunikacyjna, stworzenie komunalnego zwiazku transportu publicznego
z gminami obszaru metropolitalnego w celu optymalizacji lokalnego transportu zbioro-
wego, wspdlna promocja w ramach metropolii oraz wspieranie projektow budujacych
prestiz miasta (w tym: organizacja réznego rodzaju imprez, wydarzen, konferencji, ubie-
ganie si¢ o lokalizacj¢ siedzib przedsigbiorstw, prestizowych instytucji europejskich lub
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innych organizacji migdzynarodowych, jak rowniez aktywne uczestnictwo w organiza-
cjach skupiajacych metropolie).

4. Charakterystyka programéw strategicznych w aspekcie
uwarunkowan realizacyjnych

Zakres uwarunkowan realizacji programow strategicznych jest bardzo szeroki i zr6z-
nicowany ze wzgledu na rodzaj i sile sprawcza, jesli chodzi o urzeczywistnienie zapisow
zawartych w programach. Szanse realizacyjne sa wysokie, kiedy program strategiczny
jest komplementarny wzgledem innych dokumentdw, jest programem ,,dojrzatym” reali-
zacyjnie, istnieje presja interesariuszy na jego realizacj¢, sa wymagane srodki finansowe
i niski poziom ryzyka braku realizacji programu. Szanse te sa $rednie lub niskie, w za-
leznosci od oceny nizej wymienionych uwarunkowan realizacyjnych.

Prezentowane programy realizuja cele, ktore wpisuja si¢ w roznym zakresie w bar-
dzo szerokie spektrum dokumentéw zewngtrznych, od rangi uchwat Rady Miasta Po-
znania, dotyczacych merytorycznego zakresu konkretnych programéw, poprzez uchwa-
ly, programy poziomu regionalnego — wojewodztwa wielkopolskiego, do rangi krajo-
wych dokumentow strategicznych. Liczba i ranga powiazania programéw z innymi do-
kumentami zalezy od tematyki programéw. Programy ,,Akademicki i Naukowy Po-
znan”, ,,Cyfrowy Poznan” przywoluja nawet dokument rangi europejskiej — ,,Strategi¢
lizbonska”, zwiazany z tematyka rozwoju wiedzy w szeroko rozumianym zakresie. Na
poziomie lokalnym, program ,,Akademicki i Naukowy Poznan” jest powiazany ze ,,Stra-
tegia Akademicka i Naukowa Miasta Poznania” oraz dokumentami strategicznymi uni-
wersytetow poznanskich.

Wiele programéw przywotuje jako dokumenty o szerokim zakresie merytorycznym:
Strategie rozwoju kraju 2007-2015, dokument Polska 2030. Wyzwania rozwojowe
i z poziomu regionalnego Strategie rozwoju wojewddztwa wielkopolskiego do roku 2020.
Wskazuje si¢ rowniez branzowe dokumenty o randze krajowej: Polityke ekologiczng
panstwa w latach 2009-2012 z perspektywa do roku 2016 w programie ,,Czysty Po-
znan”, Narodowq Strategie Rozwoju Sektora Mieszkaniowego na lata 2008-2015 w
programie ,,Mieszkajmy w Poznaniu”, Krajowq Strategie Rozwoju Regionalnego 2010-
2020: Regiony, Miasta, Obszary Wiejskie w programie ,,Zrownowazony rozwoj trans-
portu”.

Przyktadami programow, w ktorych ze wzgledu na charakter lokalny nie przywotuje
sie dokumentow wyzszej rangi, sa: ,,Poznanskie osiedla modernistyczne” i ,,Srodmiej-
skie rynki i place”. W przypadku programu ,,Metropolitalny Poznafh” zasadniczym do-
kumentem jest Strategia Rozwoju Aglomeracji Poznanskiej. Zapisy tego dokumentu sa
komplementarne wobec ,,metropolitalnego Poznania” i istotne dla jego wdrozenia.

Prezentowane programy stanowia zbidr dokumentdéw istotnie zrdéznicowanych
z punktu widzenia planowania harmonogramow realizacyjnych. Obejmuja one roézny
stopien przygotowania projektéw i dziatan do wdrozenia. Wéroéd prezentowanych pro-
graméw zdecydowana wigkszo$¢ stanowi tzw. kategori¢ programow kontynuacji, kto-
rych dzialania i projekty dotychczas juz realizowano, ale w dyskusji nad strategia pod-
dano weryfikacji i uzupeliono o nowe propozycje. Tresci tych programow byty w roz-
nej formie ujgte w ,,Planie Rozwoju Miasta Poznania na lata 2005-2010”.

Do kategorii programéw nowych, jakkolwiek inspirowanych podczas dyskusji nad
strategia znanym od lat problemami rozwoju Poznania, zaliczy¢ mozna programy ,,Cy-
frowy Poznan”, ,Metropolitalny Poznan”, ,Poznanskie osiedla modernistyczne”,
,,Srédmiejskie rynki i place”, ,,Rzeka w miescie” i ,,Aktywizacja obszaréw wokot 111
Ramy komunikacyjnej”. Znaczna liczba projektow i dziatan ma charakter opiséw szcze-
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gotowych, dostatecznych z punktu widzenia oceny mozliwosci realizacyjnych. Jedno-
czes$nie, wiele z projektow i dziatan ujgtych szczegodlnie w programach ,kategorii no-
wych”, ma charakter koncepcyjny, opisujacy etapy realizacji sformulowanych celow
programow.

Poszczegodlne programy strategiczne okreslaja partnerow realizacyjnych i beneficjen-
tow. Ich wykaz jest bardzo szeroki. Obejmuje on podmioty instytucjonalne, wlasciwe dla
tematyki programéw, glownie z terenu Poznania, ale rowniez instytucje centralne. Pod-
mioty wymieniane sa w formule ogdlnej, jak wyzsze uczelnie, spoldzielnie mieszkanio-
we, inwestorzy lub jako nazwy konkretnych instytucji i organizacji.

Waznymi dla wdrazania strategii rozwigzaniami podmiotowymi sa: partnerstwo pu-
bliczno-prywatne, koncesje oraz spoiki. Kazde z wyroznionych w ramach programow
strategicznych dziatan i projektow moze by¢ zrealizowane w formie spotki z udziatem
Miasta Poznania.

Wisrod beneficjentow programu najczes$ciej wymieniana kategoria sa mieszkancy Po-
znania, uzupetniani odpowiednio do merytorycznego zakresu programow przez grupy
spoteczne, zawodowe, instytucje, np. studenci, turysci, przedsigbiorcy, inwestorzy, arty-
$ci, wyzsze uczelnie, izby i stowarzyszenia, instytucje samorzadu terytorialnego.

W charakterystyce sposoboéw finansowania programdéw wymieniane sg réozne nazwy
zrddel, ktore pogrupowaé mozna wedhug kategorii: budzet miasta, budzety wojewddzki,
centralny, fundusze unijne, fundusze ochrony srodowiska, $rodki prywatne, proponowa-
ne m.in. w formule PPP oraz $rodki pozostate, np. organizacji i stowarzyszen, spotdziel-
ni mieszkaniowych, uczelni, gmin aglomeracji poznanskiej, wymienionych z nazw ban-
kow.

W przypadku wszystkich 21 programéw strategicznych planuje si¢ finansowanie
z budzetu miasta. Przyjeto takze, ze zrodtem finansowania dla wszystkich programow
moga by¢ rowniez $rodki unijne. Podane wskazania zrodet unijnych dotycza priorytetow
w Ramach Wielkopolskiego Regionalnego Programu Operacyjnego (WRPO) na lata
2007-2013, Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego (ZPORR)
i Programu Jessica w ramach Inicjatywy Wspolnotowej. Szacowany wysoki poziom
naktadow na realizacj¢ programéw w dobie spowolnienia gospodarczego oraz trudnosci
w prognozowaniu kondycji finansowej samorzadu uzasadniaja przekonanie, ze nalezy
w planach finansowania programow strategicznych uwzglednié¢ zwigkszenie wspotfinan-
sowania inwestycji przez podmioty zewngtrzne w ramach zasady partnerstwa publiczno-
prywatnego. Problem niedostatecznych $rodkow z budzetu miasta to gldwny czynnik
ryzyka realizacji programéw wymieniany w przypadku wszystkich programéw. W wielu
przypadkach wskazuje si¢ rowniez na trudnosci w pozyskiwaniu zewngtrznego finanso-
wania. Wérod pozafinansowych czynnikdéw ryzyka realizacji programow wymieniane sa
bardzo czgsto bariery natury prawnej oraz niedostateczna wola wspotpracy partnerow
programow. Z liczby wskazan wynika, ze w przygotowaniu procesu wdrozeniowego
programow wazna jest odpowiednia promocja ,,Strategii Rozwoju Miasta Poznania do
roku 2030”. Celem jej powinno by¢ zyskanie akceptacji spotecznosci Poznania i auten-
tyczne zaangazowanie partnerow realizowanych programow strategicznych.

Podsumowanie

Programy strategiczne sa narzgdziem urzeczywistnienia wizji Poznania w 2030 roku,
jako miasta metropolitalnego o istotnej pozycji w sieci europolii, miasta wiedzy, konku-
rencyjnej gospodarki i wysokiej jako$ci zycia mieszkancow. Wizja ta jest ambitna,
optymistyczna, zwigzang ze ,strategia otwarcia”, ktéora w istotnym stopniu zalezy od
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uwarunkowan zewngtrznych, natury ogdlnej. Moga one w istotnym stopniu decydowaé
o r6znych scenariuszach rozwoju Poznania [Wysocka 1988].

Poznan jest miastem, ktorego dynamika procesu metropolizacji wyrdznia jesposrod
duzych miast w kraju [Jatowiecki 2005]. Jednak wizja Metropolii Poznan 2030 zwiazana
jest z postgpem w dwoch aspektach — oczekiwang integracja strukturalng i funkcjonalng
wewnatrz obszaru metropolitalnego i rozwojem powiazan Poznania w sieci miast euro-
pejskich. Istniejace oddolne rozwigzania integracyjne w ramach aglomeracji poznanskiej
sa pewnym sukcesem, dalekim jednak od mozliwosci, jakie stwarzataby oczekiwana
ustawa metropolitalna [Kaczmarek 2011]. Juz kilkana$cie lat trwa spor polityczny wokot
ustawowych, obligatoryjnych mozliwos$ci zarzadzania obszarem metropolitalnym. Czy
problem ten zostanie rozwigzany w perspektywie najblizszych lat?

Rozwoj metropolitalnego Poznania w sieci powiazan europejskich, globalnych doty-
czy infrastruktury komunikacyjnej, obecnosci i naptywu inwestoréw o randze korporacji
transnarodowych, poziomu internacjonalizacji edukacji akademickiej i badan nauko-
wych, rozwoju kontaktow spolecznych, kulturowych [Beim 2008, Parysek 2008, Wdo-
wicka 2009].

Scenariusze rozwoju w wymienionych dziedzinach uwarunkowane sa rozwojem
obecnej kryzysowej sytuacji w wymiarze globalnym i europejskim. Europa znajduje si¢
w przelomowym momencie kryzysu w wielu wymiarach i dziedzinach, wymagajacych
zdecydowanych reform w horyzoncie 2030 roku. W wymiarze globalnym pozycja Euro-
py w przysztosci w pesymistycznym scenariuszu to peryferyjny potwysep kontynentu
Euroazjatyckiego. W optymistycznym zintegrowana Europa to asertywny gracz, konku-
rujacy gospodarczo, o wysokim poziomie zycia mieszancow [Karpinski 2007, Grupa
Refleksji UE 2010]. Decyzje podejmowane w Brukseli posrednio skutkuja w wymiarze
lokalnym. Dla Poznania w 2030 roku optymistyczny scenariusz oznacza przyktadowo:
migdzynarodowa dostgpnos¢ komunikacyjna w europejskiej sieci szybkich kolei, fabry-
ke samochodéw Volksvagen, pozostajaca najwigkszym pracodawca w Poznaniu
(nieprzeniesiong do Chin), wzrost firm sektorow kreatywnych, kilkanascie tysigcy stu-
dentoéw i obcokrajowcow osiadtych na state w Poznaniu.

Kapital spoteczny jest jednym z istotniejszych czynnikdw rozwoju miast. Przywoty-
wany wspotczesnie etos wielkopolskich pozytywistow z przetomu XIX i XX wieku,
szczegblnie w poczatkach lat transformacji ustrojowej, wskazuje si¢ chetnie jako wazny
czynnik rozwoju Poznania. Kapitat spoteczny definiowany jest jako zdolnos¢ jednostek
do wspotdziatania na rzecz okreslonej zbiorowos$ci. Rownoczesnie akcentuje si¢ konsty-
tutywne znaczenie tradycji, stabilno$ci, zaufania, solidnosci i odpowiedzialno$ci w rela-
cjach spotecznych w aktywnosci ekonomicznej, spotecznej, obywatelskie;j.

W swietle nowych teorii rozwoju miast, w ktorych wskazuje si¢ na znaczenie kapita-
hu tworczego i srodowiska kreatywnego, wymienione cechy moga by¢ nawet hamulcem
rozwoju. Koncepcje ,,miasta wiedzy”, ,miasta kreatywnego”, ,miasta, jako maszyny
rozrywki” zaktadaja - obok dobrych warunkéw infrastruktury ustug komunalnych, spo-
fecznych, konsumpcji, rekreacji - istnienie przede wszystkim klimatu spoteczno-
kulturowego sprzyjajacego postawom indywidualizmu, labilnosci i powierzchownosci
relacji spotecznych, otwartos$ci na nowe idee, pozytywnego stosunku do mniejszosci
etnicznych, kulturowych, itp.[Kozielska 2008, Swianiewicz 2008].

Procesy zmiany mentalnos$ci spotecznej sa trudne i dlugotrwate. Nowe hipotezy sa
dyskutowane przez teoretykow i praktykow. Dyskusje, w ktorych autor uczestniczyt,
w ramach aktualnie realizowanego projektu ,,Foresight Regionalny dla Wielkopolski” —
podprojektow ,,Tozsamos¢ a Nowi” i ,,Kapitat spoteczny a Nowi” potwierdzaja kontro-
wersyjny odbior hipotezy kapitalu spotecznego, jako sprzecznego z otwartoscia na No-
we. Rozwdj Poznania do 2030 roku bedzie okazja do weryfikacji tych hipotez.
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Proces budowy strategii rozwoju aglomeracji
poznanskiej. Metropolia Poznan 2020

Tomasz Kaczmarek

Wprowadzenie

W dniu 15 czerwca 2011 r. na Zjezdzie Samorzadéw Aglomeracji Poznanskiej przyjety
zostat dokument strategiczny Metropolia Poznan 2020. Niniejsze opracowanie ma na celu
przedstawienie przestanek, metodologii i kalendarium budowy strategii dla tego obszaru.
Zebrane doswiadczenia w trakcie tworzenia strategii, a przede wszystkim wspolpraca na
linii $rodowisko naukowe - samorzad - mieszkancy, wydaja si¢ by¢ cenna wiedza do
wykorzystania w pracach nad analogicznymi dokumentami w innych czg$ciach kraju.
Przed takim wyzwaniem stoi wciaz wigkszo$¢ obszarow metropolitalnych w Polsce.

Zagadnienia budowy lokalnych strategii rozwoju byty wielokrotnie podejmowane w li-
teraturze krajowej i zagranicznej, jednakze na ogdt w odniesieniu do ustawowych podmio-
tow administracji terytorialnej, a wigc takich typowych jednostek jak miasto, gmina, po-
wiat czy wojewodztwo. Strategie rozwoju dla aglomeracji czy obszaréw metropolitalnych
maja nietypowy charakter z uwagi na ich brak umocowania prawnego, dobrowolny i nie-
formalny charakter, a przede wszystkim wielo§¢ podmiotow — jednostek zarzadzania, dla
ktorych adresowana jest strategia. Jest to wigc zagadnienie interesujace zardwno ze wzgle-
dow teoretycznych, jak i praktycznych.

Wspolczesny model zarzadzania terytorialnego w aglomeracji poznanskiej zaczat
ksztattowa¢ si¢ od czasu reformy administracyjnej z 1990 r., kiedy odtworzony zostat
samorzad terytorialny na poziomie gmin. Reforma samorzadowa stanowita jedno
z najwigkszych osiagnig¢¢ polskiego przetomu ustrojowego, przyczyniajac si¢ do upod-
miotowienia lokalnych spoteczno$ci oraz istotnych zmian w zarzadzaniu sprawami pu-
blicznymi. Zgodnie z powszechna opinig dwie dekady samorzadnos$ci w Polsce to okres
postgpu w rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego, nowoczesnych metod zarzadzania,
rozbudowy infrastruktury technicznej i spotecznej, rozwoju lokalnej gospodarki, podno-
szenia standardéw ustug publicznych. Postep ten jest szczegodlnie widoczny na obszarach
wielkomiejskich, takich jak aglomeracja poznanska, bedaca jednym z lideréw przemian
spoteczno-gospodarczych w Polsce. Ubocznym efektem reformy samorzadowej stato sig
jednak zerwanie niektorych, wczesniejszych wigzi funkcjonalno-administracyjnych
wielkich miast i ich najblizszego otoczenia. W okresie PRL nie byly one oparte na zasa-
dach pelnej demokracji lokalnej i samorzadnosci (np. w sferze gospodarki komunalne;j
i transportu publicznego funkcjonowaly przedsigbiorstwa panstwowe). Zapewniaty jed-
nak pewne minimum spojnego funkcjonowania aglomeracji poznanskie;j.

Najlepsza po 1990 r. okazja do wprowadzenia nowych zintegrowanych struktur za-
rzadzania w aglomeracjach miejskich byta reforma powiatowa i wojewddzka z 1998 r.
Nie doszto jednak wowczas do utworzenia ,,powiatow metropolitalnych”. Status admini-
stracyjny wielkich miast iich najblizszego otoczenia uregulowano w ten sposob, ze
utworzono 2 rodzaje powiatow: grodzkie i ziemskie. Aglomeracjg poznanska, jako jedna
z nielicznych w Polsce, tworzy duze miasto i jeden powiat okdlny. Niewatpliwie utatwia
to wspotdziatanie powiatu miejskiego i ziemskiego jak tez konsoliduje dziatania gmin
w ramach jednego powiatu wokotmiejskiego [szerzej zob. Kaczmarek, Mikuta 2011].
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Od kilkunastu lat przemiany spoteczno-gospodarcze i przestrzenne czynia z aglomera-
cji poznanskiej wspolnote wielkomiejska nowej generacji. To wspdlne dla blisko miliona
ludzi miejsce zamieszkania i pracy, przestrzen,Srodowisko i infrastruktura. Rodzi to po-
trzebe, jak nigdy wczesniej, wspolnego rozwiazywania problemoéw i wspodlnego planowa-
nia na przyszto§¢. Jak podkreslaja politycy lokalni w Zielonej Ksigdze Aglomeracji Po-
znanskiej (2010) ,,wspoldziatanie stanowi warunek postepu i rozwoju, jest zrodtem osiaga-
nia przewagi konkurencyjnej w skali krajowej i migdzynarodowe;j”.

Aglomeracja poznanska wyr6znia si¢ na tle kraju indywidualna $ciezka oddolnej in-
tegracji zarzadzania (m.in. wspolny dla miasta i powiatu urzad pracy, komenda policji).
Postepuje wspolpraca wladz samorzadowych w zakresie ustug komunalnych. W ostat-
nich latach nasila si¢ integracja w zakresie komunikacji publicznej, réznorodnych ushug
spotecznych oraz wspdlna promocja turystyczna. Aglomeracja poznanska ma aspiracje
stania si¢ krajowym laboratorium zintegrowanego rozwoju. Przemawia za tym wielko-
polska tradycja, dogodna struktura administracyjna, dobry klimat polityczny, do§wiad-
czenia i inicjatywy wspotpracy samorzadowej, rdézne formy kooperacji administracji
z nauka i gospodarka.

Silna dynamika zmian spotecznych, gospodarczych i przestrzennych zrodzity ko-
nieczno$¢ wyznaczenia kierunkéw rozwoju calej aglomeracji, gwarantujacej jej zrow-
nowazony rozwoj oraz stale podnoszenie poziomu zycia mieszkancow. Samorzady
terytorialne tworzace aglomeracj¢ poznanska, identyfikujace si¢ z idea integracji metro-
politalnej, podjely wyzwanie realizacji wspolnej strategii rozwoju na najblizsze lata.
Bylo ono rozwinigciem woli wspotpracy wyrazonej 15 maja 2007 r. w porozumieniu
prezydenta miasta Poznania, starosty poznanskiego oraz burmistrzow i wojtow miast
oraz gmin aglomeracji poznanskiej, w wyniku ktérego utworzono Rade Aglomeracji
Poznanskiej, ktora juz w drugim roku swojego dziatania uznala, ze dla zintensyfikowa-
nia kooperacji i dla ukierunkowania dalszych dziatan, potrzebna jest wspolna strategia.
W celu opracowania strategii zdecydowano si¢ na podjecie wspolpracy ze srodowiskiem
naukowym poznanskich uczelni. W 2009 r. uruchomiono projekt ,,Funkcjonowanie
i kierunki rozwoju aglomeracji poznanskiej”, wspotfinansowany przez samorzady two-
rzace Rade¢ Aglomeracji Poznanskiej. Projekt realizowany do potowy 2011 r. sktadat si¢
z dwoch zasadniczych etapow:

1. Diagnozy spoteczno-gospodarczej i przestrzennej zjawisk i proceséw zacho-
dzacych w ostatnich latach, ze szczegdlnym uwzglednieniem probleméw funk-
cjonowania aglomeracji jako jednego wielkomiejskiego organizmu (m.in. mo-
bilno$¢ mieszkancow, infrastruktura techniczna i spoteczna, transport publicz-
ny, ushugi edukacyjne, planowanie przestrzenne, marketing terytorialny);

2. Opracowania wspolnej sredniookresowej strategii rozwoju do 2020 r., ktorej
celem begdzie wzrost spojnosci i konkurencyjnosci catej aglomeracji.

Samorzady wraz ze $srodowiskiem wyzszych uczelni Poznania podjgly si¢ zadania
wypracowania kierunkow integracji i wdrozenia wlasnej, metropolitalnej strategii roz-
woju do 2020 r. Strategia ta po konsultacjach srodowiskowych i spotecznych, stata sig
ekspercko-spotecznym dokumentem przyjgtym do realizacji na Il Zjezdzie Samorzaddéw
Aglomeracji Poznanskiej 15 czerwca 2011 r. Realizacja strategii to gtéwnie zadanie dla
podmiotéw interwencji publicznej, samorzadoéw lokalnych i innych instytucji, $Scisle ze
soba wspolpracujacych na obszarze aglomeracji.
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1. Uwarunkowania polityczne i prawne tworzenia strategii
metropolitalnych

We wszystkich projektach uregulowan w zakresie funkcjonowania obszar6w metro-
politalnych jako jeden z podstawowych zadan dla takich obszaré6w wymienia si¢ opra-
cowywanie strategii rozwoju. Takze wstgpne dziatania oddolne samorzadow podejmuja-
cych dziatania konsolidacyjne w obrgbie aglomeracji w duzej mierze odwotywaty si¢ do
potrzeby opracowania strategii rozwoju dla tych obszarow (przyktady z wroctawskiego
1 gérnoslaskiego obszaru metropolitalnego, zapowiedzi opracowania strategii rozwoju w
krakowskim i gdanskim obszarze metropolitalnym). Dlatego mozna uzna¢, ze opraco-
wanie strategii rozwoju jest oczywistym zadaniem w sytuacji, gdy nalezy wplywac
i sterowa¢ procesem dynamicznie i w duzej mierze autonomicznie zachodzacych prze-
mian w tworzacych si¢ zespotach osadniczych wokot wielkich miast. Podobne sa tez
doswiadczenia zagraniczne w odniesieniu do szybko tworzacych si¢ obszaréw metropo-
litalnych [Kaczmarek, Mikuta 2007], ktore wskazuja na ogromna wage oddolnego
ksztattowania proceséw konsolidacyjnych, potrzebg posiadania strategii dziatania wska-
zujacej cele i sposoby dziatania oraz na znaczenie lidera lub zespotu lideréw dla procesu
konsolidacji.

Mimo oczywistych przestanek spotecznych, gospodarczych i przestrzennych, budo-
wania wspolnych strategii rozwoju dla duzych miast i powiazanych z nimi obszaréw, nie
sa one w Polsce jak dotad unormowane prawnie, a ich sporzadzanie i wdrazanie ma
czysto fakultatywny i nieformalny charakter. Do budowania takich strategii zachgcaja
liczne dokumenty, m.in. takich organizacji jak OECD i Unia Europejska.

W roli metropolii w rozwoju kontynentu wiele uwagi poswigca si¢ w europejskiej
polityce przestrzennej, opartej na zasadzie spdjnosci. W dokumencie UE Strategiczne
Wytyczne Wspolnoty dla Spojnosci (2006) wyraznie uwypuklone zostaly zagadnienia
racjonalnego gospodarowania przestrzenia, urbanizacji, rozwoju miast i powiazan funk-
cjonalnych pomigdzy miastami a terenami wiejskimi. Zwroécono uwage na szczegolne
znaczenie polityki miejskiej i zréwnowazonego rozwoju miast dla wspolnot lokalnych
i regionalnych oraz na kluczowa funkcj¢ wielkich miast-metropolii w rozwoju UE. Do-
kument ten przesunal tzw. wymiar miejski do gléwnego nurtu programowania UE
w okresie 2007-2013 — czyli do okreslonych programéw operacyjnych. Szczegdlowe
ustalenia zawiera Zielona Ksiega UE w sprawie Spojnosci Terytorialnej — przeksztatce-
nie roznorodnosci terytorialnej w site (2008).

W strategii ,,Europa 2020 ktadzie si¢ nacisk na rozwdj przedsigbiorczosci i poprawe
dostepu do rynku MSP, dopasowanie popytu do podazy na rynku pracy, lepsza edukacje
poprzez poprawg jakosci ksztatcenia, wzrost innowacyjnosci i rozwodj spoteczenstwa
cyfrowego, modernizacj¢ transportu i popraweg efektywnosci energetycznej. W sytuacji
Polski — kraju stojacego wciaz przed olbrzymimi wyzwaniami modernizacyjnymi — na
obecnym etapie rozwoju istotne znaczenie dla realizacji unijnej strategii ma lepsze wy-
korzystanie potencjatow obszarow miejskich. W mysl strategii europejskiej wszystkie
wladze: krajowe, regionalne i lokalne, powinny realizowa¢ na swoim terenie partner-
stwo, $cisle wilaczajac do tego procesu lokalne parlamenty, a takze podmioty socjalne
oraz przedstawicieli spoteczenstwa obywatelskiego, przyczyniajac si¢ do opracowania
programéw reform oraz ich wdrazania. Dzigki ustanowieniu statlego dialogu migdzy
roznymi poziomami administracji, unijne priorytety znajduja si¢ blizej obywateli, co
zwigksza zaangazowanie konieczne dla pomysinej realizacji strategii ,,Europa 2020”. Jak
si¢ zauwaza, sukces nowej Strategii UE bedzie w gtoéwnej mierze zalezat od tego, na ile
instytucje Unii Europejskiej, panstwa czlonkowskie oraz regiony bgda umialy przekonu-
jaco wyjasni¢, ze reformy sa nieuniknione i niezbedne do utrzymania obecnej jakoS$ci
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zycia i modeli spotecznych. Stad UE akcentuje informowanie o tym, jakiego udziatu
oczekuje od obywateli, srodowisk biznesowych i ich organizacji przedstawicielskich.

Istotnym argumentem dla realizacji strategii rozwoju aglomeracji sa zapisy Karty
Lipskiej (2007), dokumentu zawierajacego ramy polityki rozwoju miast europejskich.
Wedtug Karty wzmocniona powinna zosta¢ koordynacja na poziomie lokalnym w celu
osiagnigcia rownorzednego partnerstwa pomigdzy duzymi miastami a obszarami wiej-
skimi i matymi miastami w regionach miejskich i aglomeracjach. W zapisach Karty
zagadnienie to ujgte zostal nast¢pujaco: ,,Coraz bardziej potrzebujemy catosciowych
strategii i skoordynowanych dziatan ze strony wszystkich instytucji i 0séb zaangazowa-
nych w proces rozwoju miejskiego. Strategii ktore wykraczatyby poza granice miast.
Wtadze publiczne na kazdym szczeblu — lokalnym, regionalnym, krajowym i europej-
skim — ponosza odpowiedzialno$¢ za przyszto$é naszych miast. Aby wszystkie te szcze-
ble dzialaly w sposéb efektywny, musimy poprawi¢ koordynacj¢ obszarow polityki
sektorowej i rozwinagé nowe poczucie odpowiedzialnosci za polityke zintegrowanego
rozwoju miejskiego” [Karta Lipska, 2007]

W 2010 r. eksperci Organizacji Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) przy-
gotowali na zlecenie Ministerstwa Rozwoju Regionalnego raport, ktérego celem byt
przeglad krajowej polityki miejskiej w Polsce. Przeglad polegal na analizie wptywu
bezposredniego i posredniego polityk rzadu oddziatujacych na rozwdj obszaréw miej-
skich w wymiarach ekonomicznym, spolecznym i przestrzennym, a takze kwestii zwia-
zanych z zarzadzaniem rozwojem miast. Eksperci OECD odwiedzali polskie miasta,
analizujac lokalne polityki rozwoju, w tym polityki zwiazane z integracja zarzadzania
w obszarach wielkomiejskich. W 2010 r. eksperci OECD ztozyli wizyty w 8 polskich
miastach: Warszawie, Lublinie, Katowicach, Gliwicach, Bytomiu i Zabrzu oraz w Po-
znaniu i Gdansku. W spotkaniach brali udzial zarowno przedstawiciele urzgdéw miast,
urzedoéw marszatkowskich, jak i srodowiska naukowego. Przeglad OECD, jako nieza-
lezna opinia ekspercka dotychczasowych dziatan wiladz publicznych w stosunku do
miast, i wnioski w nim zawarte, maja by¢ wykorzystane w pracach nad Krajowa Polity-
ka Miejska. W raporcie wyraznie wskazuje si¢ na stabo wyksztalcone mechanizmy
wspotzarzadzania na obszarach wielkomiejskich. Akcentujac nasilajace si¢ problemy
ekologiczne, komunikacyjne, mieszkaniowe, infrastrukturalne i spoteczne, bedace efek-
tem m.in. dynamicznej suburbanizacji, wskazuje si¢ na potrzeb¢ wypracowywania sko-
ordynowanych plandw rozwoju i strategii metropolitalnych [OECD Urban..., 2011]. Jak
zauwaza si¢ w raporcie, konieczne jest skoncentrowanie si¢ na wdrazaniu dlugotermi-
nowych strategicznych wizji rozwoju miast i regionow, ktore polepsza planowanie mig-
dzygminne i usprawnia $wiadczenie ustug w ramach jednego miejskiego obszaru funk-
cjonalnego i1 zagwarantuja zintegrowane planowanie miejskie we wszystkich sektorach
[Przeglad polityki..., 2011]. Wedlug Raportu OECD, nawet w przypadku udanych
wspolnych dziatan oddolnych na obszarach aglomeracji, konieczne jest wypracowanie w
Polsce prawnych i finansowych platform wspotpracy migdzygminnej, dzigki ktorym
miasta i gminy moglyby angazowac si¢ we wspolne rozwigzywanie problemow rozwoju
gospodarczego, mieszkalnictwa czy zagospodarowania przestrzennego.

Polityka miejska panstwa nie jest na dzi§ dzialaniem skoordynowanym, a polityka
w zakresie rozwoju obszar6w metropolitalnych w Polsce jest w trakcie opracowania
(m.in. Zalozenia systemu zarzadzania rozwojem Polski, 2009). Réznego typu zapisy i
rozstrzygnigcia sa zawarte w ustawach dotyczacych rozwoju regionalnego i gospo-
darczego oraz w strategii rozwoju kraju i strategiach sektorowych oraz w programach
operacyjnych, w koncepcji zagospodarowania przestrzennego kraju, a takze w progra-
mach zawierajacych zadania rzadowe. Takze budzet panstwa nie moze by¢ w petni prze-
jawem prowadzonej polityki w zakresie rozwoju miast. Obecnie najwazniejszym ele-
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mentem realizacji tej polityki sa liczne projekty wspotfinansowane przez Uni¢ Europej-
ska wspierajace rozwdj miast, w tym obszary metropolitalne.

Przygotowania do ustawowego uregulowania polityki miejskiej a zwlaszcza polityki
prowadzonej stosunku do obszaréw metropolitalnych nabraly konkretnych ksztattow
w 2008 r. przez podjecie prac nad rzadowa ustawa. Jednak praktyka konsultacji projektu
ustawy pokazala, ze jest wiele zréznicowanych pogladow na temat formy ustrojowej
obszarow metropolitalnych, a takze zasad wspierania ich rozwoju, zarowno wsrod partii
politycznych, przedstawicieli samorzadéw réznych szczebli (np. krytyczne stanowiska
przedstawicieli samorzadéw wojewodzkich czy duzych miast nie zaliczanych do metro-
polii), jak i wsrdd ekspertow. W efekcie w 2009 r. nastapilo zatrzymanie prac na uregu-
lowaniem kwestii obszar6w metropolitalnych.

Ostatni projekt Ustawy o polityce miejskiej panstwa i wspolpracy jednostek samo-
rzadu terytorialnego w tym zakresie (projekt z 8 maja 2009 r.) zaktada kilka generalnych
ustalen, ktére mozna uznaé za istotne w procesie konsolidowania si¢ aglomeracji i ob-
szar6w metropolitalnych. Celem tego i wczesniejszych projektow prawnych, zwanych
potocznie ustawami metropolitalnymi, jest stworzenie podstaw prawnych regulacji
ustrojowych dla zacie$niania wspotpracy jednostek administracyjnych w newralgicznych
dla rozwoju spoteczno-gospodarczego obszarach, okreslanych jako aglomeracje lub
szerzej obszary metropolitalne. Efektem wprowadzenia ustawy ma by¢ tworzenie pod-
staw do osiagania spojnosci spoteczno-ekonomicznej i przestrzennej oraz skutecznego
i zintegrowanego zarzadzania obszarami metropolitalnymi. Wiele rozwiazan zawartych
w ostatnim rzadowym projekcie ustawy metropolitalnej zostato przeniesionych do pre-
zydenckiego projektu Ustawy o wzmocnieniu udziatu mieszkancow w samorzadzie
terytorialnym, wspoldziataniu gmin, powiatow i wojewddztw oraz o zmianie niektorych
ustaw, ktory zostal skierowany do konsultacji spotecznych w pierwszej potowie 2011 r.
Jej losy wydaja si¢ by¢ rownie burzliwe jak projektu ustawy rzadowe;.

Wedhug projektu ustawy o polityce miejskiej panstwa i wspotpracy jednostek samo-
rzadu terytorialnego w tym zakresie, kluczowym dokumentem dla funkcjonowania ob-
szaru metropolitalnego ma sta¢ si¢ docelowo jego strategia rozwoju i zagospodarowania,
uchwalana przez zgromadzenie zespotu metropolitalnego. Na jej podstawie, w zakresie
niezbednym dla realizacji zadan zespotu, mozliwe bedzie:

1. stanowienie ustalen wiazacych dla gmin nalezacych do zespotu przy sporza-
dzaniu przez nie miejscowych planéw zagospodarowania przestrzennego;

2. ustalenie obszaréw, dla ktorych gminy nalezace do zespolu zobowiazane sa
sporzadzi¢ miejscowe plany zagospodarowania przestrzennego.

Do strategii stosowane maja by¢ przepisy ustawy z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach
prowadzenia polityki rozwoju, z tym ze w zakresie ustalen dotyczacych zagospodarowa-
nia przestrzennego odpowiednie zastosowanie maja miec¢ przepisy ustawy z dnia 27
marca 2003 r. o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym dotyczace studium ra-
mowego uwarunkowan i kierunkoéw zagospodarowania przestrzennego.

Proponowane w projekcie ustawy metropolitalnej zmiany do ustawy o zasadach
prowadzenia polityki rozwoju spowoduja, iz do strategii rozwoju obszaru metropolital-
nego stosowane beda przepisy dotyczace strategii rozwoju lokalnego. Ma wigc ona
w szczegdlnosci zawierad:

1. diagnoze sytuacji spoteczno-gospodarczej obszaru metropolitalnego;

2. okreslenie celow strategicznych polityki rozwoju;

3. okreslenie kierunkéw dziatan podejmowanych dla osiagnigcia celéw strategicz-
nych polityki rozwoju;

4. listg glownych projektow infrastrukturalnych i innych przedsigwzig¢ o szcze-
golnym znaczeniu dla osiagnigcia celow strategicznych rozwoju;
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5. prognozg wysokosci srodkow publicznych i prywatnych niezbgdnych dla reali-
zacji projektow i przedsiewzigC.

W proces opracowania strategii silnie maja by¢ zaangazowane podmioty samorza-
dowe. Wstepne zalozenia, a nastgpnie projekt strategii, a takze jej wszelkie zmiany,
podlegaja uzgodnieniu z jednostkami samorzadu terytorialnego, nalezacymi do zespotu
metropolitalnego. Strategia wymaga akceptacji sejmiku wojewodztwa.

Aktualnie trudno przesadzi¢ jak dtugo bedzie utrzymywato si¢ obecne zawieszenie
decyzyjne w sprawie ustawowego uregulowania polityki miejskiej i mozna zatozy¢, ze
dotychczasowy stan prawny w stosunku do miast takich jak Poznan moze si¢ utrzymy-
wacé przez dluzszy czas. Pojawiaja si¢ opinie o konieczno$ci wprowadzenia ustawy
regulujacej funkcjonowanie tylko kilku obszarow metropolitalnych (np. Warszawy,
Tréjmiasta i Gornego Slaska). Wydaje sie, ze oddolna integracja na obszarach metropo-
litalnych w kazdym wypadku bedzie korzystna, poniewaz zadne uregulowanie prawne
nie zastapi rzeczywistej checi wspolpracy i checi zespotowego rozwigzywania proble-
mow ponadgminnych oraz podejmowania dzialan sprzyjajacych dalszemu rozwojowi
[Kaczmarek, Mikuta 2007]. Poszukujac formuty dla strategii rozwoju zespotu gmin
tworzacych aglomeracj¢ poznanska, w sytuacji przedstawionej wyzej, uznano za ko-
nieczne poszukiwanie bardzo elastycznej formuly przydatnej do zastosowania przy
utrzymywaniu si¢ obecnej sytuacji lub po wprowadzeniu zmian legislacyjnych w odnie-
sieniu do mozliwosci dziania gmin znajdujacych si¢ w ramach obszaréw metropolital-
nych.

Opisane dalej dziatania samorzadoéw aglomeracji poznanskiej ida w kierunku plano-
wania nieformalnego, ktére z pewnoscia ma wigcej ograniczen i jest mniej skuteczne,
zapewnia jednak wybor najlepszych rozwiazan i co wazne, konsensualny charakter usta-
len, wypracowanych w wyniku dialogu, konsultacji i przyjetych zasad partycypacji
w programach strategicznych.

2. Proces budowy strategii - kalendarium

Proces budowy strategii rozwoju aglomeracji poznanskiej nawiazuje do modelu cy-
klu planowania strategicznego wedtug koncepcji J.M. Brysona [2004]. Model ten opisu-
je proces planowania strategicznego dla organizacji publicznych o ograniczonym po-
ziomie zorganizowania instytucjonalnego, takich jak aglomeracja poznanska w swoim
obecnym ksztalcie [szerzej zob. Kaczmarek, Mikuta, Nowak, Wojcicki, 2011]. Jest ona
ztozonym organizmem administracyjnym, na ktéorym dziata wiele samorzadéw lokal-
nych, zwiazkéw komunalnych i instytucji publicznych. Tylko nieliczne z nich maja
charakter i zasigg dziatania w pelni aglomeracyjny.

Strategia rozwoju aglomeracji poznanskiej do 2020 r. powstala z uwzglednieniem
standardéw metodycznych i merytorycznych, wtasciwych dla wypracowywania strategii
rozwoju jednostek samorzadu terytorialnego. Przy jej tworzeniu wykorzystano spotecz-
no-ekspercka metodg planowania. Polega ona na wykorzystaniu wiedzy merytorycznej,
umiejetnosci zespotu ekspertow i konsultantdow w potaczeniu z szerokim rozpoznaniem
problemdéw oraz oczekiwan lokalnej spoteczno$ci. Opisany model opiera si¢ na wspot-
pracy ze §rodowiskiem akademickim, jako koordynatorem procesu strategicznego.

Strategia rozwoju aglomeracji poznanskiej do 2020 r. powstata z inicjatywy Rady
Aglomeracji Poznanskiej - porozumienia prezydenta miasta Poznania, starosty poznan-
skiego oraz burmistrzow i wojtow miast 1 gmin aglomeracji poznanskiej. Decyzja o przy-
stapieniu do sporzadzenia strategii zapadia na posiedzeniu Rady Aglomeracji Poznanskiej
w dniu 28 listopada 2008 r. w Murowanej Goslinie. Jednogtosnie podjgta wowczas
uchwata dotyczyla decyzji wypracowania wspdlnej strategii rozwoju do 2020 r. oraz

86



Tomasz Kaczmarek: Proces budowy strategii rozwoju aglomeracji poznanskiej...

solidarnego wspotfinansowania jej przez wszystkich czlonkéw Rady. Strategia stata si¢
czgScia zaplanowanego na okres 2,5 roku projektu ,,Funkcjonowanie i kierunki rozwoju
aglomeracji poznanskiej”, finansowanego solidarnie przez 22 samorzady Rady Aglome-
racji Poznanskiej. Waznym elementem projektu obok finalnego dokumentu — strategii
rozwoju, staly si¢ takze szerokie badania diagnostyczne zwiazane z rozwojem réznych
dziedzin zycia spolecznego i gospodarczego, opracowanie studium uwarunkowan roz-
woju przestrzennego aglomeracji a takze merytoryczne wspomaganie procesu integracji
politycznej, funkcjonalnej i przestrzennej aglomeracji poznanskiej. Cel projektu okreslo-
no jako rozpoznanie gtdéwnych potencjalow oraz probleméw rozwojowych aglomeracji
poznanskiej i wypracowanie dla tworzacych ja jednostek wspolnej srednioterminowej
strategii rozwoju - do 2020 r. Projekt badawczy polaczyt trzy aspekty:

1. Teoretyczny - rozwdj metodologii badan nad aglomeracjami;

2. Poznawczy - diagnoza funkcjonowania aglomeracji;

3. Aplikacyjny - opracowanie strategii rozwoju aglomeracji poznanskiej.

Prowadzenie badan nad stanem i kierunkami rozwoju aglomeracji poznanskiej oraz
wypracowanie $rednioterminowej strategii dla tego obszaru powierzono $rodowisku
naukowemu najwigkszych poznanskich uczelni, dysponujacych wiedza z zakresu nauk
administracyjnych, ekonomicznych, spotecznych, technicznych, przestrzennych i przy-
rodniczych. W dniu 8 kwietnia 2009 r. rektorzy czterech poznanskich uczelni: Uniwer-
sytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, Politechniki Poznanskiej, Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu oraz Uniwersytetu Przyrodniczego w Poznaniu, powotali Kon-
sorcjum Badan nad Aglomeracja Poznanska. Jego zadaniem staly si¢ prace badawcze na
rzecz miasta Poznania, powiatu poznanskiego oraz miast i gmin tworzacych aglomeracje
poznanska. Koordynatorem prac Konsorcjum jest Centrum Badan Metropolitalnych
(CBM) Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza. Centrum prowadzi interdyscyplinarne
badania nad obszarami wielkomiejskimi w Polsce i w Europie, ze szczegdlnym
uwzglednieniem proceséw urbanizacji i integracji zarzadzania w obszarach metropoli-
talnych.

Pieczg merytoryczng nad pracami strategicznymi sprawowata Rada Programowa
Strategii, ktorej przewodniczyt prof. dr hab. Bohdan Gruchman (UEP). W jej sktad we-
szli rektorzy czterech poznanskich uczelni publicznych, cztonkéw Konsorcjum, przed-
stawiciele Rady Aglomeracji Poznanskiej: Prezydent Miasta Poznania, Starosta Poznan-
ski, Burmistrz Miasta i Gminy Murowana Goslina oraz eksperci z dziedziny gospodarki
przestrzennej i zarzadzania terytorialnego. Do Rady programowej zaproszono prof. Lu-
cyn¢ Wojtasiewicz (UEP) oraz Prof. Jerzego Paryska (UAM), naukowcow o wielkim
autorytecie i doswiadczeniu w dziedzinie rozwoju regionalnego Prace nad strategia ko-
ordynowalo Centrum Badan Metropolitalnych UAM z prof. UAM Tomaszem Kaczmar-
kiem na czele przy wsparciu organizacyjnym Wydziatu Rozwoju Urzgdu Miasta Pozna-
nia i Starostwa Powiatowego w Poznaniu.

Realizacjg projektu ,,Funkcjonowanie i kierunki rozwoju aglomeracji poznanskiej”.
zainaugurowano na pierwszym posiedzeniu Rady Programowej Strategii 11 maja 2009
r. w Auli Lubranskiego Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza. Ustalono, ze gtownym
celem strategii bedzie zwigkszenie spojnosci funkcjonalno-przestrzennej aglomeracji
oraz wzrost jej konkurencyjnosci w stosunku do innych obszaréw metropolitalnych
w Polsce i Europie.

Strategia aglomeracji poznanskiej powstawata w kilku etapach Pierwszy etap procesu
strategicznego, realizowany w drugiej potowie 2009 r., obejmowal kompleksowa dia-
gnoze stanu zagospodarowania i funkcjonowania aglomeracji. Prace diagnostyczne zo-
staty wykonane przez naukowcow z czterech uczelni tworzacych Konsorcjum Badan nad
Aglomeracja Poznanska. Postgpy prac diagnostycznych byly prezentowane samorzadom
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i zainteresowanym instytucjom w ramach cyklicznych otwartych spotkan pod nazwa
»Akademia Aglomeracyjna”, organizowanych przez Centrum Badan Metropolitalnych
UAM latach 2009-2010. Jej uczestnikami byli, obok zespotow badawczych, przedstawi-
ciele wladz i administracji miast i gmin aglomeracji, przedstawiciele organizacji spo-
fecznych i gospodarczych, studenci uczelni poznanskich oraz mieszkancy. Akademia
miala formule otwarta i dyskusyjna. W trakcie ,,Akademii” ze strony jej uczestnikow
zglaszane byly uwagi do prac diagnostycznych, dalsze postulaty badawcze a takze
pierwsze rekomendacje do strategii.

Tematyczne zespoty sporzadzity diagnozy dla 22 zagadnien istotnych z punktu wi-
dzenia funkcjonowania Srodowiska przyrodniczego, infrastruktury, gospodarki i zycia
spotecznego aglomeracji. W opracowaniach studialnych przedstawiono stabe i mocne
strony aglomeracji poznanskiej. Ocenie poddano takze szanse i zagrozenia jej rozwoju
w perspektywie najblizszej dekady.

Ekspertyzy tematyczne dotyczyly nastgpujacych tematow:

Strategie miast i obszaréw metropolitalnych — do§wiadczenia zagraniczne;
Aglomeracja poznanska wobec procesu globalizacji i metropolizacji;
Potencjat gospodarczy aglomeracji poznanskiej;
Marketing terytorialny w aglomeracji poznanskiej;
Potencjat demograficzny aglomeracji poznanskiej;
Rynek pracy i mobilnos$¢ sity roboczej w aglomeracji poznanskiej;
Zasoby przyrodnicze i ich ochrona w aglomeracji poznanskiej;
Krajobraz i dziedzictwo kulturowe wsi w aglomeracji poznanskiej;
Gospodarka rolna w aglomeracji poznanskiej;

. Lesnictwo i gospodarka lesna w aglomeracji poznanskiej;

. Procesy urbanizacyjne i polityka przestrzenna w aglomeracji poznanskiej;

. Sport w aglomeracji poznanskiej;

. Turystyka i rekreacja w aglomeracji poznanskiej;

. Edukacja w aglomeracji poznanskiej;

. Kultura w aglomeracji poznanskiej;

. Ushugi zdrowotne i opieka spoteczna w aglomeracji poznanskiej;

. Sie¢ drogowa, kolejowa i transport lotniczy w aglomeracji poznanskiej;

. Komunikacja publiczna w aglomeracji poznanskiej;

. Infrastruktura techniczna i ustugi komunalne w aglomeracji poznanskiej;

. Spdjnosé terytorialno-administracyjna aglomeracji poznanskiej;

. Kierunki integracji i rozwoju aglomeracji poznanskiej w opinii mieszkancow
i politykow lokalnych;

22. Konkurencyjnos¢ i spojnos¢ aglomeracji poznanskiej — gtéwne problemy funk-
cjonalne i przestrzenne.

Koncowy raport z badan diagnostycznych zostat zaprezentowany Radzie Aglomera-
cji Poznanskiej na spotkaniu w Urzgdzie Miasta Poznania 20 listopada 2009 r. i przeka-
zany wszystkim samorzadom wraz z 22 tomami ekspertyz (od 2010 r. publikowanych w
formie 18 zeszytow w specjalnej serii Biblioteka Aglomeracji Poznanskiej). Lacznie
materiat zawieral ponad 2000 stron analiz, informacji i danych, zebranych z wykorzy-
staniem metod badan ankietowych, zdje¢ lotniczych, prac terenowych i inwentaryzacyj-
nych, opracowanych ilustracyjnie i kartograficzne z wykorzystaniem elektronicznych
form przetwarzania danych. Drugim zasadniczym etapem prac nad strategia byto pro-
gramowanie rozwoju aglomeracji poznanskiej. W pierwszej polowie 2010 r. zespoty
eksperckie przystapity do opracowania programoéw strategicznych, kierujac si¢ istnieja-
cymi uwarunkowaniami, formutujac wizjg sukcesu i zakres niezbgdnych dziatan strate-
gicznych. Przedstawiono je Radzie Aglomeracji w dniu 3 lutego 2010 r. na spotkaniu
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w Starostwie Powiatowym w Poznaniu. Ustalono pogrupowanie programow w pigé
kluczowych osi strategicznych: Gospodarka przestrzenna i $rodowisko, Infrastruktura
i organizacja transportu, Gospodarka i rynek pracy, Ustugi spoteczne, Zintegrowane
zarzadzanie i marketing terytorialny.

Roéwnolegle do prac programowych opracowywano prawne warianty integracji me-
tropolitalnej, finansowe podstawy realizacji strategii oraz metody jej promoc;ji i konsul-
tacji spotecznej. Zostaty one przedyskutowane przez Rade Aglomeracji Poznanskiej na
posiedzeniu Rady Aglomeracji na Zamku w Koérniku w dniu 10 marca 2010 r. Zapadta
wowczas decyzja o przystapieniu do prac zalozycielskich Stowarzyszenia Metropolia
Poznan, formalnej instytucji odpowiedzialnej za koordynacjg wdrazania strategii.

W trakcie tworzenia programow strategicznych zespoty zasiggaty opinii i wspolpra-
cowaly z potencjalnymi realizatorami i partnerami programéw: samorzadami, instytu-
cjami publicznymi, organizacjami spotecznymi i gospodarczymi w aglomeracji. Szcze-
goblne znaczenie miata wspolpraca z zespolem opracowujacym nowa Strategic Rozwoju
Miasta Poznania. Istotne novum strategii miejskiej (przyjetej uchwata Rady Miasta Po-
znania w dn. 11 maja 2010 r.) stanowia programy zaktadajace wzmocnienie wspoldzia-
lania terytorialnego z gminami aglomeracji, w ramach realizacji obszaru strategicznego
Metropolia Poznan. Dzigki diagnozom wykonanym przez Konsorcjum Badan nad
Aglomeracja Poznanska, program znalazl silne merytoryczne podstawy, a jego zapisy
staty si¢ spdjne z zapisami przygotowywanej strategii dla catej aglomeracji. Uzgodnienia
te maja niezwykle istotne znaczenie, ze wzgledu na podstawowa rolg miasta Poznania
w realizacji wielu programow o wymiarze aglomeracyjnym.

Kluczowym etapem w procesie tworzenia strategii byto przygotowanie i opubliko-
wanie dokumentu o charakterze prestrategii: Zielonej Ksiegi Aglomeracji Poznanskiej.
Zielona Ksiega byta wstepng wersja finalnego dokumentu Strategii Rozwoju Metropolii
Poznan 2020. Oprocz syntetycznej diagnozy stanu aglomeracji dokument ten zawierat
projekty 26 programow i 116 dziatan, ktore zespodt ekspercko-samorzadowy uznal za
niezbedne do realizacji w najblizszej dekadzie.

Zielona Ksiega zostata oficjalnie przyjeta przez Rade Aglomeracji Poznanskiej na
jej jubileuszowym posiedzeniu w Ratuszu Poznanskim w dniu 15 maja 2010 r. Szerokiej
opinii publicznej dokument zaprezentowano na dwoch waznych konferencjach: III Fo-
rum Gospodarczym Aglomeracji Poznanskiej "Silna aglomeracja - nowoczesna metro-
polia" w dniach 17-18 maja 2010 r. oraz na I Zjezdzie Samorzadéw Aglomeracji Po-
znanskiej w dniu 1 czerwca 2010 r. Oba wydarzenia rozpoczety etap debaty publiczne;j
nad strategia.

Zielona Ksiega zostata rozpowszechniona w samorzadach, przekazana wtadzom lo-
kalnym i regionalnym, radnym, organizacjom spolecznym i gospodarczym, a takze
uczestnikom réznych forow gospodarczych, konferencji naukowych, spotkan z miesz-
kancami. Powszechna dostgpnos¢é dokumentu zapewnial specjalnie powstaty dla potrzeb
debaty publicznej interaktywny portal internetowy. Za posrednictwem Zielonej Ksiegi
wszyscy zainteresowani zaproszeni zostali do wyrazenia swoich opinii na temat rozwoju
aglomeracji poznanskiej i budowy zintegrowanej, nowoczesnej Metropolii Poznan
w perspektywie 2020 .

Adresatami Zielonej Ksiegi byli:

— mieszkancy aglomeracji;

— organizacje spoleczne;

— wladze i administracja samorzadowa,
— instytucje publiczne;

— przedsigbiorcy i menedzerowie;

— turysci odwiedzajacy aglomeracjg.
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Tematy debaty publicznej — Metropolia Poznan 2020 dotyczyty takich zagadnien jak:

— Stan i uwarunkowania rozwoju aglomeracji poznanskiej;

—  Zasieg metropolii Poznan i formy jej integracji w przysztosci,

—  Wizja rozwoju i zasady wspolpracy w metropolii Poznan;

—  Programy i dziatania strategiczne do 2020 r.
Ogolne uwagi na temat Zielonej Ksiegi. Konsultacje spoleczne Zielonej Ksiegi prowa-
dzone byty w okresie od 1 czerwca do 30 pazdziernika 2010 r. i objglty mieszkancow
aglomeracji, wladze i administracj¢ jednostek lokalnych i regionalnych, instytucje
i organizacje spoleczne, organizacje gospodarcze oraz przedsigbiorstwa funkcjonujace
w aglomeracji. W debacie nad Zielonq Ksiegq wykorzystano formute spotkan, warszta-
tow, badan ankietowych, jak tez metode¢ konsultacji on line wsrdd szerokiego kregu
internautow.

Promocji Zielonej Ksiegi podjely si¢ regionalne media (m.in. ,,Glos Wielkopolski”,
,,Gazeta Wyborcza Poznan”, ,Merkuriusz”, portal E-Poznan), a takze ogdlnopolskie
periodyki: ,,Przeglad Urbanistyczny” i ,,Biznes”. ,,Glos Wielkopolski” z inicjatywy
Wielkopolskiej 1zby Przemystowo-Handlowej, zorganizowal cykl debat na temat przy-
sztosci aglomeracji poznanskiej. Opublikowano seri¢ artykutdow poruszajacych kwestie
aglomeracyjne, w tym wywiady z ekspertami od zarzadzania terytorialnego, marketingu,
planowania przestrzennego, gospodarki itp. W publikacjach przedstawiane byly takze
informacje o postgpie prac nad projektem aglomeracyjnym, prezentacja potencjatu
aglomeracji poznanskiej oraz wizja jej rozwoju za 10 lat. Informacje o debacie metropo-
litalnej zamieszczaty takze periodyki gminne. Rozpowszechnianiem Zielonej Ksiggi
zajety si¢ lokalne portale internetowe, w tym portal www.aglomeracja.poznan.pl oraz
portale gmin aglomeracji.

W dniu 5 lipca 2010 r. w Urzedzie Miasta Poznania odbyla si¢ najwazniejsza z punk-
tu widzenia merytorycznego debata nad zapisami Zielonej Ksiegi. Na posiedzenie Rady
Programowe;j Strategii zaproszone zostaly osoby reprezentujace najwazniejsze instytucje
i dziedziny zycia spotecznego i gospodarczego aglomeracji: politycy lokalni, naukowcy,
eksperci, przedsigbiorcy, przedstawiciele organizacji spolecznych i gospodarczych.
Efektem spotkania byly dalsze konkretne rekomendacje do strategii. Tres¢ Zielonej
Ksiegi przedstawiana byta na licznych konferencjach i forach, m.in. w trakcie ogdlno-
polskiego Dnia Urbanisty na Migdzynarodowych Targach Poznanskich w Poznaniu (21
stycznia 2010 r.), na konferencji organizowanej przez UAM w Poznaniu na temat do-
robku XX-lecia samorzadu gminnego w Polsce (2 czerwca 2010 r.), na Forum Aglome-
racji Wroctawskiej (16 czerwca 2010 r.), w trakcie spotkania Poznan-OECD Meeting
(16 czerwca 2010 r.), na Forum Aglomeracji Wroctawskiej w maju 2010 i w czerwcu
2011 r., na migdzynarodowej konferencji Gospodarka Przestrzenna Spoteczenstwu (18
listopada 2010 r.), na konferencji ,,Od miasta do metropolii — drogi rozwoju Europy”
w Katowicach (18 listopada 2010 r.), a takze na konferencjach naukowych poswieco-
nych rozwojowi metropolii w Lodzi, Toruniu, Gdansku i Szczecinie.

Charakter promocyjny miat wyprodukowany przez Uniwersyteckie Studio Filmowe i
Centrum Badan Metropolitalnych UAM film pt. Aglomeracja Poznanska. Razem two-
rzymy europejskq metropolie, przedstawiajacy stan i cele dzialan integracyjnych
w aglomeracji. Film ten (w wersji polskiej i angielskiej), stanowit zalacznik do Zielonej
Ksiegi zarowno w postaci ptyty do drukowanego egzemplarza, jak i do wgladu na porta-
lu internetowym debaty Metropolia Poznan 2020.

Liczny udziatl w konsultacjach odzwierciedlaja nastgpujace dane:

— 22 przestane do CBM ankiety konsultacyjne samorzadoéw z terenu aglomeracji
oraz opinia Urzedu Marszatkowskiego w Poznaniu;
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— opinie ze strony roéznych instytucji i organizacji, min. Aquanet SA Poznan,
Komendy Wojewodzkiej Panstwowej Strazy Pozarnej, Poznanskiego Forum
Transportowego, Portu Lotniczego Lawicy, Term Maltanskich, Targowiska Sp.
z 00., Poznanskiego Parku Naukowo-Technologicznego;

— 3325 odwiedzin portalu internetowego Zielonej Ksiegi, w tym 96 % z Polski (4
% z zagranicy, m.in. z Niemiec, Wielkiej Brytanii). Wérod krajowych internau-
tow 39 % stanowili mieszkancy Poznania, 54 % mieszkancy miast i gmin z te-
renu aglomeracji, 3 % z terenu wojewddztwa wielkopolskiego i 4 % z innych
regionow kraju. Najliczniejsza grupg odwiedzajacych stanowily osoby w wieku
25-40 lat (53 %) oraz osoby mtode ponizej 25 roku zycia ((32 %);

— 710 wypetionych ankiet on line oceniajacych programy strategiczne oraz wizj¢
rozwoju aglomeracji poznanskiej;

— Kilkadziesiat otwartych wypowiedzi na temat strategii i postow do autorow
programow strategicznych.

Idea Zielonej Ksiegi, jako dokumentu umozliwiajacego merytoryczna dyskusj¢ nad
projektem strategii, spotkata si¢ z dobrym przyjeciem we wszystkich konsultowanych
srodowiskach. Opracowano raport z przebiegu konsultacji. Jego celem bylo przedsta-
wienie wynikow konsultacji w trzech $rodowiskach: samorzady terytorialne, mieszkancy
oraz instytucje publiczne, organizacje spoteczne i gospodarcze dziatajace na terenie
aglomeracji. W raporcie przedstawiono wykaz uwag, postulatdw oraz rekomendacji
majacych na celu udoskonalenie dokumentu strategicznego. Raport zawierat tez odpo-
wiedzi zespotu przygotowujacego strategi¢ na uwagi i wnioski dotyczace Zielonej Ksig-
gi. Zostaty one uwzglednione w pracach nad przygotowaniem ostatecznego dokumentu:
Strategii Rozwoju Aglomeracji Poznanskiej: Metropolia Poznan 2020.

W ramach konsultacji Zielonej Ksiegi odbylto si¢ blisko 20 spotkan poswieconych
debacie aglomeracyjnej, organizowanych miedzy innymi przez Urzad Miasta Poznania
(Wydzial Gospodarczy, Wydziat Rozwoju, Miejska Pracowania Urbanistyczna), urzedy
miast i gmin aglomeracji (Buk, Dopiewo, Lubon, Murowana Goslina, Swarzedz), Po-
znanskie Forum Transportowe oraz CBM UAM. Zespoét strategiczny odbyt spotkania
z przedstawicielami Departamentu Transportu Urzedu Marszatkowskiego w Poznaniu,
Zarzadu Transportu Miejskiego w Poznaniu oraz Wielkopolskiego Biura Planowania
Przestrzennego.

Debata nad programami strategicznymi pozwolita okreslié, ktore z nich sa szczegdl-
nie wazne, mozliwe do realizacji w najblizszym czasie, ktore wymagaja modyfikacji lub
uzupetnienia. Pozwolita ona takze na wskazanie potencjalnych partneréw strategii poza
samorzadami lokalnymi. Duzy udziat ré6znych §rodowisk w trakcie konsultacji Zielonej
Ksiegi oraz wysoki stopien poparcia dla jej zatozen $wiadczy o dostrzeganiu wagi pro-
blemoéw na obszarze catej aglomeracji i potrzebie ich rozwiazywania w tej skali prze-
strzennej. Zielona Ksiega stworzyla takze podstawe do identyfikacji wszystkich stron
debaty z programami rozwoju aglomeracji poznanskiej.

Wiyniki konsultacji, liczne uwagi i postulaty zostaty uwzglednione w pracach nad
ostateczng wersja strategii. Finalnie ma ona charakter Biatej Ksiggi dla zaznaczenia jej
elastyczno$ci 1 gotowosci na rozna aktywnos$¢ poszczegdlnych samorzadow, innych
organizacji 1 podmiotéw angazujacych si¢ w realizacj¢ Strategii Rozwoju Aglomeracji
Poznanskiej. Strategia ma edukowac, zachgcac i stwarza¢ platforme dziatania dla tych
ktérzy chca wspotpracowaé w ramach programoéw aglomeracyjnych.

Sprawne zarzadzanie programami strategicznymi wymagato powolania nowych in-
stytucji o charakterze metropolitalnym. Taka jest Stowarzyszenie Metropolia Poznan,
powstajace na bazie dokonan i do§wiadczen Rady Aglomeracji Poznanskiej. Zebranie
zatozycielskie Stowarzyszenia odbyto si¢ w 18 lutego 2011 r. w Urzedzie Miasta Pozna-
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nia. Podczas spotkania wybrano wtadze Stowarzyszenia oraz podsumowano dotychcza-
sowa, prawie czteroletnia dzialalnos¢ Rady Aglomeracji Poznanskiej. Stowarzyszenie
zostato wpisane do Krajowego Rejestru Sadowego w dniu 29 kwietnia 2011 r. 15 czerw-
ca 2011 r., na Il Zjezdzie Samorzaddéw Aglomeracji Poznanskiej w auli Uniwersytetu im
Adama Mickiewicza, Stowarzyszenie oficjalnie rozpoczeto dziatalnos¢. Wiele dziatan
strategicznych bedzie jednak realizowanych lub koordynowanych przez juz istniejace
podmioty, dzialajace w strukturach samorzadoéw i instytucji publicznych na terenie
aglomeracji.

Podsumowanie

Metoda tworzenia strategii rozwoju aglomeracji poznanskiej wpisuje si¢ w zasadg
dialogu i partycypacji spotecznej w procesie decydowania o kluczowych dla spoteczno-
$ci lokalnej sprawach. Standardem rozwoju nowoczesnych metropolii jest bowiem
wspoélzarzadzanie (ang. governance), oparte na Scistej wspolpracy samorzadow z miesz-
kancami, reprezentujacymi je organizacjami spotecznymi, a takze lokalnym biznesem
i srodowiskiem naukowym.

Realizacja przedstawionego w niniejszym opracowaniu procesu budowy strategii dla
aglomeracji poznanskiej data szans¢ na wytonienie najwazniejszych zagadnien strate-
gicznych, odnoszacych si¢ do rozwiazania probleméw ograniczajacych obecnie funkcjo-
nowanie aglomeracji jak tez uruchamiajacych nowe sfery rozwoju. Waznym rezultatem
dla samorzadéw tworzacych aglomeracje stato si¢ upowszechnienie podejscia myslenia
strategicznego i1 rozwinigcie zdolnosci do uczenia si¢ organizacyjnego. Prace nad strate-
gia potwierdzity, ze te rezultaty sa najwartosciowsze dla organizacji podejmujacych trud
przygotowania planu strategicznego, poniewaz warunkuja podstawy do faktycznego
rozwoju w dlugim czasie. Jednak najwazniejsza korzyscia, jaka powinno przynies¢ uru-
chomienie procesu strategicznego jest rozwinig¢cie poczucia tozsamo$ci aglomeracyjnej
wsrod mieszkancow, politykow, pracownikéw administracji samorzadowej oraz przed-
stawicieli $wiata gospodarczego i upowszechnienie rozumienia korzysci ze wspotdziata-
nia w ramach aglomeracji. Temu stuzyly w okresie 2 lat liczne spotkania, rozmowy,
konferencje, fora i akademie aglomeracyjne, popularyzowanie idei integracji w mediach,
w popularnych publikacjach jak i literaturze naukowej (seria Biblioteka Aglomeracji
Poznanskiej, [lustrowany Atlas Aglomeracji Poznanskiej). Wielka nadziej¢ na powodze-
nie procesu strategicznego daje przede wszystkim ogromny potencjat rozwojowy aglo-
meracji poznanskiej, dynamika dotychczasowych proceséw rozwojowych oraz kapitat
ludzki i spoteczny zgromadzony w Poznaniu oraz samorzadach i instytucjach tworza-
cych aglomeracjg.

Przedstawione korzys$ci moga by¢ ograniczone z wielu powodéw. Ponizej wymienié
najwazniejsze zagrozenia, ktore moga utrudnic osiagniecie spodziewanych korzysci:

— realizowany proces miat charakter w wielu aspektach pionierski w skali kraju,
co ogranicza korzystanie z wezesniejszych doswiadczen;

— niejasne byly i sa przyszte rozstrzygnigcia centralne, co do polityki wobec ob-
szardw metropolitalnych;

— brakuje w obrebie aglomeracji szerokich doswiadczen w realizowaniu wspdl-
nych duzych projektow, co moze przedtuza¢ czas wypracowania wlasciwych
rozwiazan;

— w obliczu kryzysu inwestycyjnego, znacznego zadluzenia samorzadow, ciagle-
go braku srodkow na realizacj¢ waznych zadan publicznych, mozliwy wydaje
si¢ scenariusz odktadania wielu wspolnych projektow na pozniejsze lata.
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Przedstawiona metoda postgpowania przy tworzeniu strategii, wychodzaca z modelu
cyklu strategicznego zaproponowanego przez J. M. Brysona, jest innowacyjna w skali
kraju i (mozna zaklada¢) obiecujaca propozycja dla samorzaddéw tworzacych nie tylko
aglomeracj¢ poznanska. Zasadno$¢ przyjecia takiej ,.strategii” dochodzenia do strategii
zweryfikuje czas i efekty jakie ze soba ta metoda przyniesie. Powodzenie procesu strate-
gicznego zalezy od wielu czynnikow merytorycznych, organizacyjnych i politycznych.
Za najwazniejsze nalezy uznac:

1. Sprawno$¢ merytoryczna zespotu przygotowujacego diagnozy stanu funkcjo-
nowania aglomeracji, trafno§¢ doboru metod badawczych, trafne wytypowanie
obszarow problemowych, okreslenie dziatan kierunkowych i rekomendacji do
budowy strategii.

2. Fachowo$¢ wyselekcjonowanego zespotu opracowujacego strategic (zespot
strategiczny), jego doswiadczenie przy budowie strategii, otwarto$¢ na nowe
rozwiazania i kreatywno$¢. Istotna jest tu rola lidera(6w) zespotu, autorytetu
naukowego lub profesjonalnego o zdolnosciach nie tylko merytorycznych, ale
i organizacyjnych, w tym umiejgtno$ci wspolpracy z politykami, lokalnymi,
mediami itd.

3. Kooperacje zespolow badawczych z samorzadami aglomeracji oraz innymi
podmiotami i instytucjami w zakresie pozyskania informacji, a takze zbierania
wnioskdéw i postulatow w zakresie rozwiazywania problemoéw aglomeracyj-
nych.

4. Wspdlpraca zespotu przygotowujacego strategic z Rada Aglomeracji Poznan-
skiej w zakresie monitorowania procesu strategicznego, jego stymulowania,
a takze promowania. Istotne sa czgste kontakty z Rada lub jej reprezentantami
na kazdym z etapéw procesu strategicznego.

5. Pozyskiwanie partnerow projektu wérdd roéznych instytucji i organizacji na te-
renie aglomeracji poznanskiej: administracji samorzadowej réznych szczebli,
administracji rzadowej i specjalnej, organizacji pozarzadowych i gospodar-
czych.

6. Informowanie opinii publicznej o postgpach w zakresie przygotowywania stra-
tegii, ktorego celem jest z jednej strony promowanie projektu strategicznego,
a z drugiej budowanie §wiadomosci aglomeracyjnej wérdod mieszkancow i pod-
staw do consensusu aglomeracyjnego.

7. Zdobywanie doswiadczen i promowanie projektu na zewnatrz, w postaci udzia-
tu w konferencjach i debatach aglomeracyjnych i metropolitalnych, konsultacji
eksperckich, monitorowania do§wiadczen zagranicznych.

8. Elastyczno$¢ i reagowanie zespolu aglomeracyjnego na biezace wydarzenia
spoteczno-gospodarcze i polityczne w aglomeracji oraz zmieniajaca si¢ sytuacjg
np. prawna w kraju.

9. State wsparcie organizacyjne i finansowe projektu aglomeracyjnego, ktore za-
pewnia ciaglos¢ dziatania i realizacje catoSciowego schematu strategicznego.

10. Poziom woli politycznej cztonkéw Rady Aglomeracji, stopien zaufania do ze-
spolu przygotowujacego strategig i poziom $wiadomosci aglomeracyjnej lide-
row politycznych. Istotnym jest tu szczegdlne zaangazowanie samorzadéw i po-
litykow lokalnych, odgrywajacych rolg liderow procesu integracji aglomeracyj-
nej, o cechach koncyliacyjnych i zdolno$ciach przekonywania do trafnych po-
myslow i ich realizacji.

Strategia Rozwoju Aglomeracji Poznanskiej — Metropolia Poznan 2020 to mapa dro-
gowa dalszej integracji metropolitalnej na tym obszarze. Podstawa realizacji strategii jest
konsensus spoleczny i polityczny. WdrozZenie programoéw nastapi poprzez zaangazowa-
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nie wladz samorzadowych, reprezentujacych lokalne spotecznosci miast i gmin aglome-
racji poznanskiej. Realizacja strategii dokonywacé si¢ bedzie przede wszystkim poprzez
bezposrednie dziatania samorzadow lokalnych, ktére wpisza programy metropolitalne do
swoich lokalnych planéw rozwoju i stworza koalicje na rzecz ich wdrozenia.

W obliczu fragmentacji administracyjnej aglomeracji poznanskiej, zréznicowania in-
teresdw lokalnych i jednoczes$nie wciaz stabo wyksztatconych formach wspolpracy sa-
morzaddéw w wielu dziedzinach; proces realizacji strategii bedzie procesem bardzo zto-
zonym. Niezaleznie od przysztych warunkow prawnych i politycznych, przez caty czas
konieczne bgdzie budowanie koalicji i porozumien wokét podejmowanych w aglomera-
cji poznanskiej programéw strategicznych.
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Zasady publicznego i organizacyjnego
komunikowania sie

Stanistawa Jung-Konstanty

Wprowadzenie

Proces komunikacji jest integralnym elementem funkcjonowania organizacji. Spraw-
ne zarzadzanie organizacja wymaga, aby proces ten byl skuteczny. W wyniku globaliza-
cji proces komunikowania si¢ z jednej strony sam podlega ciaglym modyfikacjom,
z drugiej — stanowi integralna cz¢§¢ procesu wprowadzania zmian w organizacji, deter-
minujac ich przebieg i skuteczno$¢ poprzez zmniejszanie oporu interesariuszy (zaro6wno
wewngetrznych jak i zewngtrznych. Dzigki skutecznemu komunikowaniu, organizacja
moze zrealizowa¢ swoje podstawowe cele. Stale monitorowanie przebiegu proceséw
zarzadzania daje mozliwosci odkrycia rzeczywistej struktury komunikacyjnej, ktora
czasami nie pokrywa si¢ ze struktura wtadzy. Moze bowiem okazaé si¢, ze w organizacji
wladze¢ sprawuje nieformalna grupa, ktora poprzez kontrolg informacji wywiera istotny
wplyw na podejmowane w niej decyzje. Kazda organizacja potrzebuje szczegdlowo
zaplanowanego i aktywnie wdrazanego programu komunikacji. Menedzerowie, odpo-
wiadajacy gléwnie za prawidlowy przebieg procesu komunikacji, winni uwzgledniaé
indywidualne réznice miedzy ludzmi i staraé si¢ traktowaé, w miar¢ mozliwosci, indy-
widualnie kazdego odbiorcg. Umiejetnie prowadzony proces komunikacji, bedacy od-
powiedzia na potrzeby informacyjne pracownikoéw, zapewne utatwi oddolny przeptyw
informacji na linii pracownik — kierownik oraz przyczyni si¢ do osiagnigcia wyznaczo-
nych celéw dziatania.

1. Pojecie i modele komunikaciji

W literaturze istnieje wiele definicji komunikacji. Jedna z nich moéwi, ze ,,jest to pro-
ces w trakcie ktorego pewna osoba sprawia, ze jej mysli, pragnienia lub wiedza staja si¢
znane i zrozumiate dla innej osoby” [Pszczolowski, 1978, s.100]. Inna pokazuje, ze
komunikacja jest takim procesem, w ktorym ludzie daza do dzielenia si¢ znaczeniami za
posrednictwem przekazywanych symbolicznych komunikatow [Stoner, Freeman, Gil-
bert, 1998, s.508; Kanfel, 1996, s.23-25; Matczewski, Stawik, 2010, s.216]. R. Griffin,
B. Ktak i D. Ktak twierdza, ze skuteczne komunikowanie si¢ jest procesem wysytania
wiadomosci w taki sposob, aby wiadomos$¢ otrzymana miata mozliwie jak najbardziej
zblizone znaczenie do wiadomos$ci wystanej. [Griffin, 2005, s. 593; Ktak, Ktak, 2009,
s.145]. Inny z kolei autor uwaza, ze komunikacja jest takim porozumieniem sig, ktorego
celem jest stworzenie wspolnoty komunikacyjnej, czyli takich spotecznych warunkow,
w ktorych ludzie tatwo rozumieja si¢ nawzajem i czuja si¢ potrzebni [Mikutowski-
Pomorski J., 1999, 5.52]. U. Gros nazywa komunikowanie gldéwnym procesem organiza-
cyjnym polegajacym na wymianie informacji migdzy réznymi uczestnikami, wiazacym
ze soba jednostki organizacyjne firmy i firmy z otoczeniem [Gros, 1994, s. 69]. Proces
komunikowania si¢, o ktorym mowa w kazdej z tych definicji, przebiega w kilku eta-
pach. Rozpoczyna si¢ wtedy, gdy istnieje kto$, kto pragnie przekaza¢ jakas$ informacje
drugiej osobie. Przesylajac informacje nadawca koduje jej tres¢ w formie odpowiedniej
do sytuacji, np. w stlowach, wyrazie twarzy, gestach lub czynnosciach fizycznych. Na-
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stgpnie przekazuje wiadomo$é za pomoca odpowiedniego kanatu lub $rodka przekazu.
Odbiorca odbiera i odkodowuje przekazywana wiadomo$é. Proces komunikacji moze
odbywa¢ si¢ jedno lub dwukierunkowo [Wrdbel, 2007, s.121-122]. Nadawca nadajac
komunikat jest jednocze$nie nastawiony na jego odbior od odbiorcy. Taka forma komu-
nikacji pozwala na zorientowanie si¢ nadawcy, czy przekazywany komunikat zostal
poprawnie odczytany przez podmiot, do ktérego byt skierowany.

Teoria komunikacji przedstawia strukturg tego zjawiska w postaci modeli bardziej
og6lnych lub uszczegdtowionych. R. Jakobson pokazat proces stownego komunikowa-
nia si¢ w modelu zaprezentowanym na rys 1. Model ten obrazuje komunikowanie sig
wytacznie w jednym kierunku: nadawca — odbiorca.

KONTEKST
KOMUNIKAT

nadawca odbiorca

A\ 4

KONTAKT
KOD

Rys. 1. Model komunikowania si¢ w komunikacji stowne;j
Zrodto: Opracowanie za [Mikulowski —Pomorski, 1999, s.53].

Nadawca jest osoba, ktéra méwi. Odbiorca - stuchajacy, czytajacy lub ogladajacy
w danym momencie. Komunikatem jest przekazywana wiadomosé. Kodem jest jezyk
komunikowania, ktéry powinien by¢ wspolny dla nadawcy i odbiorcy. Komunikowanie
dokonuje si¢ w warunkach kontaktu dwoch stron, czyli w okreslonym kontekscie. Kon-
takt ten jest mozliwy dzigki narzedziom przekazywania komunikatu, czyli kanalowi
komunikowania. Model komunikowania opisany przez H. D. Lasswella pokazuje, ze na
proces komunikowania sktada si¢ pi¢¢ elementow: nadawca, tres¢, kanal, odbiorca
i wynik (rys. 2.). Kazdy element odpowiada na konkretne pytanie: kto, co, jak czyli
w jaki sposob komunikuje, komu komunikuje i jaki jest efekt catego procesu komuni-
kowania.

Kto? :> Co? ::> Jak? I.J‘:> Komu? ::> Jaki efekt

ﬂ ﬂ | ﬂ ﬂ
Nadawca Tresé Kanat Odbiorca Odbiorca

Rys. 2. Klasyczny model komunikowania
Zrodio: Opracowanie za: [Mikulowski —Pomorski, 1999, s.54].

W przedstawionym ponizej modelu nadawca jest komunikujacy sig, treScia — zawarto$¢
komunikatu, ktora jest przekazywana kanatem ($rodkami technicznymi) do odbiorcy,
czyli osoby, ktora poswigca komunikatowi swa uwage. Efektem za$ jest zespot rezulta-
tow komunikowania. Kolejny model komunikacji, w ktérym uwzgledniono zaktocenia
pojawiajace si¢ miedzy przekazywanym a odbieranym sygnalem, zaprezentowali
C. Shannon i W. Weaver. Wskazuja w swoim modelu na zroédto informacji, w ktorym
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rodzi si¢ wiadomos¢, ktora z kolei w postaci zakodowane;j jest przekazywana odpowied-
nim kanatem do odbiorcy. Mozna zauwazy¢, ze osoba odbierajaca moze jedynie odko-
dowa¢ wiadomo$¢ i nie ma zadnego wptywu na nadawce informacji. Omawiany model
prezentuje rys. 3.

Zrédlo informacji nadawca kanat odbiorca przeznaczenie
wiadomo$é Przekazany Odbierany wiadomos$é
sygnal sygnatl

Zrédlo zaklécen

Rys. 3. Model procesu komunikacji wedlug Shannona i Weavera
Zrodlo:[ Moczydlowska 2006, s. 94].

Na uwage zasluguje model procesu komunikacji autorstwa Ph. I. Morgana (rys. 4).
Prezentuje on procesy odnoszace si¢ do komunikacji dwukierunkowej. W tym przypad-
ku odbiorca po rozkodowaniu otrzymanej wiadomosci ma mozliwo§é przestania do
nadawcy odpowiedzi. Mozna réwniez zauwazyé, ze zaro6wno u odbiorcy i nadawcy
uwzglednione sa kompetencje komunikacyjne oraz przynalezno$é do systemow spotecz-
nych i kulturowych, jako czynnikdw majacych istotny wptyw na proces komunikowania.

Dokonujac analizy przytoczonych definicji procesu komunikacji oraz przedstawio-
nych modeli komunikowania, mozna dostrzec trzy wazne aspekty w procesie organiza-
cyjnego komunikowania si¢. Po pierwsze, proces ten dotyczy ludzi. Jego zrozumienie
zalezy od poznania wzajemnych relacji migdzy ludzmi. Po drugie, komunikowanie si¢
polega na dzieleniu si¢ znaczeniami. Oznacza to, ze ludzie, ktorzy chca si¢ ze soba ko-
munikowa¢, powinni wezesniej uzgodni¢ terminy i definicje, ktorymi beda si¢ postugi-
wali. Ostatni aspekt wskazuje na powiagzanie komunikacji z symbolami. Uzywane gesty,
dzwigki, litery, liczby czy stowa moga jedynie przyblizy¢ lub obrazowaé przekazywana
mysl.
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Zaklécenia

Zakodowanie

ZRODLO WIADOMOSC ODBIORCA

Umiejgtnosci

Umiejgtnosci komu-

Komunikacyjne, ;;r::/l;:;zé Widzenie, nikacyjne,
Postawy, Stuchanie, Postawy,

Wiedza, elementy Dotykanie, Wiedza,

System spoteczny, Wachanie, System spoteczny,
Kultura, Smakowanie. kultura

»”
-
Sprzezenie zwrotne

Rys. 4. Interpersonalny model komunikacji Ph. I. Morgana
Zrodto: Opracowanie za [Sikorski 1999, s. 195].

2. Zasady procesu organizacyjnego komunikowania sie

Komunikowanie organizacyjne obejmuje procesy porozumiewania, zarOwno na po-
ziomie interpersonalnym, jak i grupowym. Jest jedynym systemem komunikowania,
umozliwiajacym wyjasnienie procesOw wystgpujacych ,,wewnatrz zamknigtej struktury
z wyraznie wydzielonym aparatem zarzadzajacym” [Dobek-Ostrowska, 2007, s. 107].

Komunikacja bedaca zarazem aktem, przedmiotem i srodkiem upowszechniania oraz
przekazywania informacji [Martyniak, 2001, s. 285] stanowi w organizacji jeden z jej
podstawowych zasobow. Jest to rowniez ogdt aktow zwigzanych z upowszechnianiem
lub przekazywaniem informacji obejmujacych informacje¢ operacyjna, systemy informa-
cji tradycyjnej lub skomputeryzowanej, komunikacje wewngtrzna i zewngtrzng oraz
nieformalna wymiang informacji.

System komunikowania organizacyjnego w kazdej organizacji obejmuje procesy
komunikowania na trzech poziomach: jednostkowym, grupowym i migdzygrupowym.
Nalezy podkresli¢, ze jego uczestnikami sa jednostki, ktéore dobrowolnie wstgpuja do
organizacji o czesto hierarchicznej strukturze, z okres§lonymi rolami jej cztonkow, tj.
z waska grupa zarzadzajacych i szeroka grupa podporzadkowanych. Z tego wynika, ze
kontakty oraz relacje migdzy uczestnikami tego systemu maja charakter przymusowy,
formalny i organizacyjny. [Dobek-Ostrowska, 2004,s.113]. Kazda jednostka wchodzaca
do istniejacej juz organizacji przyjmuje obowiazujace w niej zasady komunikowania sig,
okreslone w regulaminie komunikowania si¢ w organizacji oraz akceptuje strukturg
organizacyjna, ktora narzuca kierunek komunikacji. Uczestnicy organizacji maja przy-
dzielone zadania i obowiazki, ktore wynikaja z przyjgtych przez organizacjg¢ celow.
Organizacyjne komunikowanie si¢ jest zatem przekazywaniem informacji pomigdzy
jednostkami lub grupami zajmujacymi w danej strukturze organizacyjnej takie same lub
podobne pozycje lub pomiedzy jednostkami czy grupami zajmujacymi rézne pozycje.
Skutecznos$¢ takiego procesu komunikowania w organizacjach zalezy gtownie od:
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— formalnych kanaléw komunikacji, do ktorych mozna zaliczy¢: pisma okélne,
notatki, instrukcje, plany zajg¢, regulaminy, kodeks etyczny, sprawozdania
i zebrania z pracownikami;

— struktury wladzy majacej odzwierciedlenie w strukturze organizacyjnej;

— specjalizacji zadan w obrgbie zréoznicowanych grup;

— wlasno$ci informacji, ktéra oznacza, ze poszczegdlne osoby w organizacji maja
informacj¢ i wiedzg, ktéra dotyczy wylacznie ich pracy. [Stoner, Freeman, Gil-
bert, 1998, 5.515-516; Potocki, 2011, s. 34-35]

Formy komunikowania przy uwzglednieniu czynnikow wptywajacych na jego sku-
tecznos$¢, przebiegaja wzdhuz pionowych i poziomych powiazan w organizacji. Najcze-
Sciej wystepujaca forma jest komunikacja pionowa, przebiegajaca zarowno w gore, jak
i w dot organizacji, zwykle zgodnie z przebiegiem linii stuzbowego przyporzadkowania
[Winkler, 2006, s. 121-122] oraz komunikacja pozioma, obejmujaca osoby zajmujace
rownorzedne stanowiska w hierarchii organizacyjnej i wspotpracownikéw. Mozna takze
zauwazy¢, ze proces komunikowania organizacyjnego jest $ci§le powiazany z zarzadza-
niem jego podstawowymi funkcjami, a mianowicie: planowaniem, organizowaniem,
przewodzeniem i kontrolowaniem. Wage procesu komunikowania si¢ podkresla fakt, ze
zadna z dziesigciu podstawowych rol, jakie petni kierownik, nie moze by¢ spetniona bez
komunikacji. Pelnienie rdl interpersonalnych wymaga od menedzera kontaktow z prze-
lozonymi, podwladnymi oraz na zewnatrz organizacji. Role decyzyjne wymagaja od
kierujacych, aby komunikowali swoje decyzje innym, natomiast role informacyjne kon-
centruja si¢ w szczego6lnosci na pozyskiwaniu 1 upowszechnianiu informacji. Dokonujac
charakterystyki procesu komunikowania si¢ w organizacji, nic mozna pomina¢ faktu, ze
najwazniejsza osoba, majaca decydujacy wptyw na rozwdj i funkcjonowanie oraz od-
powiadajaca za jako$¢ organizacyjnej komunikacji kierowanej przez niego instytucji jest
menedzer [Wachowiak, 2001, s.68]. Powiazanie zarzadzania z procesem komunikowa-
nie si¢ w organizacji mozna opisa¢ korzystajac z modelu komunikowania si¢ przedsta-
wionego przez Ph. I. Morgana oraz koncepcji rol kierowniczych przedstawionej przez H.
Mintzberga [Kozuch, 2001, s. 109]. Autor ten wyrdznit dziesie¢ roznorodnych rol zali-
czanych do trzech podstawowych kategorii tj.: interpersonalnej, informacyjnej i decy-
zyjnej. Szczegdlowy podzial tych rol prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Podstawowe role kierownicze menedzera organizacji wedtug H. Mintzberga

Kategoria Rola Przykladowe zadania Aspekty komunikacji
Interperso- Reprezentant Bierze udziat w konferencjach Komunikowanie w
nalna naukowych organizowanych trakcie i wokot znacza-

przez Uczelnie Wyzsze, semi- cych dla organizacji
nariach, targach, wystawach wydarzen

Przywoédca stosuje odpowiednia State zrodto przekazow
motywacjg pracownikow do wobec zalogi i otocze-
podnoszenie jakosci obstugi nia
interesariuszy zewngtrznych

Lacznik Utrzymuje staly kontakt z orga- | Komunikowanie z
nami r6znych szczebli admini- sektorem organizacji
stracji publicznych publicznych

Informacyjna | Obserwator Stale monitoruje jako$¢ obstugi | komunikacja zognisko-

interesariuszy. Porownuje swoj | wana na innowacyjnych
raport z raportami oceny pracy | przedsigwzigciach
innych organizacji. Obserwuje
wprowadzane przez inne orga-
nizacje innowacje celem za-
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adaptowania nowych pomystow
w kierowanej przez niego orga-
nizacji
Propagator Przekazuje do wladz nadrzed- Komunikacja stuzbowa
nych informacje o pracy orga-
nizacji
Rzecznik Przekazuje informacje dotycza- | Komunikowanie si¢ z
ce imprez, osiagni¢é organizacji | otoczeniem poprzez
na zewnatrz np. poprzez wyko- | przekazywanie komuni-
rzystanie medidw katow (informacji) w
prasie, telewizji. Dzia-
tania zwigzane z kre-
owaniem wizerunku
organizacji (PR)
Decyzyjna Przedsigbiorca | Opracowuje plan dziatania Buduje sie¢ relacji
organizacji, poszukuje okazji interpersonalnych
biznesowych
Przeciwdziata- | Rozwiazuje pojawiajace si¢ Komunikacja z pod-
jacy zakloce- | konflikty wewnatrz organizacji | wladnymi i zwierzchni-
niom kami
Dysponent Kontroluje wydatki finansowe Komunikacja z wyspe-
zasobow organizacji cjalizowanymi sektora-
mi zarzadzania przed-
sigbiorstwem
Negocjator Pomaga w negocjowaniu kon- Komunikacja z organi-
traktow zwiazkowych i ustala zacja zwiazkows jako
warunki rozwiazania proble- zrodto danych o nastro-
mow jach 1 napigciach w
organizacji

Zrédlo: Opracowano na podstawie [Kozuch, 2001, s. 109].

Jak wida¢, niemal kazdy z aspektow roli wyrdéznionych przez Mintzberga zawiera
odniesienia do komunikowania si¢, cho¢ autor ten oddzielnie charakteryzuje rolg infor-
macyjna menedzera. Mozna powiedzie¢, ze obejmuje ona dwie ptaszczyzny komunika-
¢ji: komunikacj¢ z interesariuszami wewngtrznymi i zewngtrznymi. Analiza rél mene-
dzerskich pozwala wyciagna¢ wniosek, ze to glownie na menedzerze spoczywa obowia-
zek zapewnienia skutecznego komunikowania si¢ zar6wno wewnatrz organizacji, jak
i z otoczeniem zewngtrznym. Menedzer, z racji petnienia swoich rdl, jest zobowiazany
do budowania pozytywnych relacji migdzy wszystkimi uczestnikami organizacji. Okre-
$la on nie tylko dzialania, ale ustala sposoby ich realizowania oraz wskazuje kierunki,
w ktorych bgda one przebiegac.

Przyjgte kierunki komunikowania si¢ pokazuja procesy komunikacji okreslane w lite-
raturze przedmiotu jako komunikacja wewngtrzna. Inaczej ujmujac, mozna powiedziec,
ze system komunikacji wewngtrznej stanowi uporzadkowany zbiér oséb z ich umiejgt-
nosciami komunikacyjnymi, postawami, wiedza, kultura i przynaleznoscia do odpo-
wiedniego systemu spolecznego, jak i urzadzen i procedur stuzacych do wymiany infor-
macji wewnatrz organizacji [Baranska B., 2007, s.155; Murdoch A., 2003, s.30]. Celem
tego systemu jest takie oddziatywanie na wszystkich uczestnikdéw organizacji, ktore
pozwoli wlasciwie zrozumie¢ realizowane przez nia cele i przyjgte zalozenia. Przyczyni
si¢ nie tylko do akceptacji dzialan podejmowanych przez menedzera, ale stanie si¢ waz-
nym czynnikiem motywujacym wszystkie osoby w organizacji i bedzie podstawa do ich
zaangazowania. [Olsztynska A., 2002, s.167]. Menedzer, koordynujac przeptyw infor-
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macji migdzy organizacjami, winien mie¢ na uwadze fakt, ze organizacja moze skupiaé
osoby z roznych systemow spotecznych, o zréznicowanym poziomie wiedzy, czgsto
posiadajacych odmienne postawy oraz umiejgtnosci komunikacyjne. Nawigzujac do
modelu komunikowania si¢ Ph.I. Morgana nalezy zauwazy¢, ze parametry nadawcow
i odbiorcow przekazéw informacyjnych w organizacji moga wystgpowaé na innych
ptaszczyznach. Wiedza o réznorodnosci nadawcow i odbiorcéw powinna by¢ wykorzy-
stana przez menedzera szczegodlne przy okreslaniu: kto, kiedy, z kim i za pomoca jakich
kanatéw komunikacyjnych powinien si¢ komunikowa¢. Przyjety zestaw mediow i tech-
nik komunikacyjnych wykorzystywanych do przekazywania informacji powinien takze
uwzgledniaé takie parametry jak: wielko$¢ organizacji (ilo$¢ zatrudnionych osob), cha-
rakter relacji interpersonalnych, kulturg organizacji i dostgpne srodki finansowe. Wta-
sciwa komunikacja wewngtrzna integruje pracownikow, stuzy wyeliminowaniu wszyst-
kich czynnosci zbgdnych przy realizacji przyjgtych celow. Zbyt male zainteresowanie
odbiorem komunikatow przez odbiorcow moze sta¢ si¢ przyczyna wielu konfliktow,
zwlaszcza migdzy personelem. Zasady komunikowania wewngtrznego najczesciej sa
zawarte w: statutach organizacji, regulaminach dziatania, regulaminach wynikajacych
z kodeksu pracy, preliminarzu budzetowym i planie srodkow specjalnych, planie pracy
organizacji, okre$leniu zadan dyrektora i wicedyrektorow, kierownikdw oraz przejrzy-
stej strukturze organizacyjne;j.

Menedzer powinien na biezaco informowaé wszystkich uczestnikoéw organizacji o
zmianach w przepisach dotyczacych funkcjonowania organizacji, a takze jasno okresli¢
zasady komunikowania si¢ wewnatrz organizacji oraz z interesariuszami zewng¢trznymi.

Wskazane prawidtowos$ci pokazuja fundamentalng rolg organizacyjnej komunikacji.
Okazuje si¢ bowiem, Ze jest ona zard6wno procesem zlozonym, jak i bardzo dynamicz-
nym. Poprawne porozumiewanie si¢ w organizacji moze stuzy¢ budowaniu zespotu,
wzmacniaé relacje miedzy pracownikami oraz ksztattowaé pozytywna atmosfer¢ w pra-
cy. Dobry system komunikowania organizacyjnego przektada si¢ tez na jako$¢ pracy
organizacji, a to migdzy innymi utatwia budowanie pozytywnego wizerunku w otocze-
niu.

3. Zasady komunikowania publicznego

Komunikowanie publiczne jest $cisle powiazane z regutami i normami obowiazuja-
cymi na okre$lonym terytorium i obejmujacymi konkretna zbiorowo$¢ ludzka [Dobek-
Ostrowska B., 2002, s. 17]. Sposrod innych rodzajow komunikowania miedzyludzkiego
wyrdznia je fakt, iz jest ono bardzo mocno powiazane z ustrojem politycznym panstwa.
W sposob szczegoélny wiaze si¢ z funkcjonowaniem demokracji [Fenrych P., 1995, s.
13]. Opiera sig¢ na zasadzie jawnosci, czyli swobodnego dostgpu do informacji, nieskreg-
powanego jej przeptywu oraz takiej wiedzy i umiejgtnosci uczestnikow procesu komuni-
kowania, ktore pozwola nadawaé, odbiera¢ i przetwarza¢ informacje [Trzecieniecka -
Schneider 1., 1993, s. 78]. Istota tego komunikowania jest legitymizacja i realizacja
ogolnego interesu spolecznego. Towarzyszy ono przyjetym przez panstwo, a zatem
obowiazujacym, zasadom i procedurom prawnym oraz decyzjom publicznym. Jest, jak
wczesniej wspomniano, bardzo mocno powiazane z istnieniem i funkcjonowaniem
wszystkich instytucji o charakterze publicznym, ktére spelniaja funkcje regulacyjna,
zabezpieczajaca i stuzebng wobec kazdego obywatela i catego spoteczenstwa [Dobek —
Ostrowska B., 2002, s. 18]. Mozna zatem powiedzie¢, ze komunikowanie publiczne jest
komunikowaniem formalnym zachodzacym w okreSlonej przestrzeni komunikacyjnej
(informacyjnej), majace na celu przekazywanie i wymiang informacji o publicznym
zastosowaniu oraz podtrzymywanie wigzi spolecznych przez odpowiedzialne za ten
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proces instytucje publiczne [Zémor P., 1995, s. 5; Junghardt R., 1995, s.29; Hausner J.,
1999, s.41-43]. Obszar komunikowania publicznego zaprezentowano na rys. 5. Wyr6z-
niono w tym obszarze siedem grup nadawcow publicznych. A mianowicie: organy wta-
dzy panstwowej (Prezydent RP, Sejm, Senat, sejmiki wojewddzkie, rady powiatowe,
miejskie i gminne), instytucje administracji publicznej zar6wno na szczeblu rzadowym
(premier, rada ministrOw, ministrowie i ministerstwa, wojewodowie i urzedy woje-
wodzkie), jak i samorzadowym (marszatkowie z zarzadami wojewddztw i urzedami
marszatkowskimi, starostwie oraz zarzady i urzedy powiatowe, prezydenci miast, bur-
mistrzowie, wojtowie wraz z zarzadami i urz¢dami miasta lub gmin), organizacje pu-
bliczne podlegle organom administracji rzadowej 1 samorzadowej (policja, straz pozar-
na, inspekcje sanitarne, budowlane i weterynaryjne, izby i urzedy skarbowe, stuzba
ochrony zabytkow, dowodztwa okregdw 1 szefowie wojewodzkich sztabow wojsko-
wych, urzedy celne, morskie, statystyczne i gornicze, Dyrekcja Lasow Panstwowych,
Zarzady Gospodarki Wodnej, Agencja Rynku Rolnego, publiczne instytucje o§wiatowe
i edukacyjne, publiczna stuzba zdrowia, publiczne instytucje kulturalne: teatry, domy
kultury, opery, biblioteki, muzea, instytucje sadownicze i wigziennictwo), przedsigbior-
stwa bedace wiasnos$cia skarbu panstwa lub gminy (spotki kolejowe, przedsigbiorstwa
komunalne, przedsigbiorstwa oczyszczania). W obszarze komunikowania publicznego
uwzgledniono takze Narodowy Bank Polski oraz organizacje pozarzadowe, ktorych
celem jest niesienie pomocy obywatelom (Zwiazek Harcerstwa Polskiego, Zwiazek
Harcerstwa Rzeczypospolitej, organizacje dziecigce i miodziezowe, stowarzyszenia
dzialajace na rzecz 0s6b poszkodowanych, chorych, niepetnosprawnych).

o ¢ o o zZz e 77 I e

INSTYTUCJE ADNMINISTRACJI INSTYTUCJE ADMINISTRACJI
PUBLICZNEJ NA POZIOMIE PUBLICZNEJ NA POZIOMIE
SAMORZADOWYM RZADOWIYM

ORGANIZACJE POZARZADOWE O
CHARAKTERZE SPOLECZNYM
HUMANITARNYM | CHARYTATYWNYM
KTORYCH CELEM JEST POMOC |
SLUZBA WOBEC OBYWATELI

ORGANY
WELADZY
PANSTWOWEJ

NARODOWY BANK POLSKI

PRZEDSIEEQRSTWA PUBLICZNE INSTYTUCJE PELNIACE USLUGI
BEDACE WLASNOSCIA SKARBU PUBLICZNE PODLEGLE
PANSTWA LUE GMINY ADMINISTRACJI RZADOWEJ |
SAMORZADOWEJ

Rys. 5. Obszary komunikowania publicznego
Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie [Dobek-Ostrowska, 2002 s. 19-21].
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Komunikowanie publiczne moze by¢ nie tylko atrybutem wiladzy panstwowej, po-
czawszy od szczebla wladzy lokalnej az do wladzy centralnej, ale rowniez instytucji
publicznych, organizacji samorzadowych oraz obywateli powiazanych ze soba wigzami
nieformalnymi. Oprécz charakteru zgodnego z procedurami i okre§lonymi normami,
moze wystgpowaé w sposob spontaniczny i nieprzewidziany. Przykladem takim moga
by¢ reakcje spoleczne na okreslone zdarzenie lub decyzje, do ktoérych przyjecia spote-
czenstwo nie byto dostatecznie przygotowane. Nieformalne komunikowanie publiczne
przejawia si¢ w organizowanych przez spoteczenstwo demonstracjach, najczesciej maja-
cych na celu pokazanie swojego sprzeciwu wobec decyzji podejmowanych przez insty-
tucje publiczne. Model systemu komunikowania publicznego zaprezentowano na rys. 6.

Opisuje on trzy najwazniejsze elementy komunikowania publicznego: nadawcg pu-
blicznego, ktérym moze by¢ kazda organizacja Swiadczaca ustugi publiczne, komunikat
publiczny i kanalty jego przekazywania oraz odbiorc¢ publicznego. Zwraca réwniez
uwage na dwukierunkowos$¢ w procesie komunikowania publicznego.

NADAWCA PUBLICZNY KOMUNIKAT PUBLICZNY "  ODBIORCA PUBLICZNY

KOMUNIKOWANIE GRUPOWE

NIEFORMALNE
GRUPY
INTERESU

INSTYTUCJE PUBLICZNE Y‘ KOMUNIKOWANIE -
PEELNIACE USLUGI /‘ INSTYTUCJONALNE i

SRR KOMUNIKOWANIE MEDIALNE )

KOMUNIKOWANIE MASOWE

SPRZEZENIE ZWROTNE

Rys. 6. Model systemu komunikowania publicznego
Zrodto: [Dobek-Ostrowska, 2002, s. 22].

Mozna zatem powiedzie¢, ze komunikowanie publiczne ogranicza si¢ do sfery pu-
blicznej, obejmujac swym zasiggiem obszar regulowany przez prawo. Szczeg6lna uwage
w procesie publicznego komunikowania si¢ nalezy zwrdci¢ na specyficzny charakter
komunikatu. Komunikat publiczny moze by¢ rezultatem debaty lub negocjacji oraz sto-
sunku sit grup interesoéw. R6znorodnos$¢ grup, mniejszosci oraz niezadowolonych jedno-
stek w spoteczenstwie sprawia, ze nigdy nie jest on w pelni zaakceptowany przez cate
spoteczenstwo. Formulowany w jezyku prawniczym lub urzedowym, bardzo czgsto
bywa niezrozumialy przez odbiorcéw. Komunikat publiczny jest kompromisem intere-
soOw miedzy jednostkami i grupami spoteczenstwa umozliwiajacym komunikowanie si¢
w ramach istniejacego prawa, przepisow, norm i uregulowan w danym panstwie. Ma
charakter regulacji, pozwalajac na funkcjonowanie i podtrzymywanie rOwnowagi catego
systemu politycznego. W panstwie demokratycznym, stanowiac gwarancje¢ Praw Czto-
wieka ,,stoi na strazy bezpieczenstwa dobr i ludzi” [Dobek-Ostrowska, 2002, s.33].
Pozwala rowniez wyprzedzi¢ dzialania instytucji publicznych przygotowujac mieszkan-
cow m.in. do przyjecia proponowanych reform, zaakceptowania decyzji dotyczacych
zagospodarowania terenu, budowy obiektow komunalnych (spalarni $mieci, spopielarni
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zwlok) oraz zmian przepiséw prawnych. Rosnaca rolg w obywatelskim komunikowaniu
si¢, dotyczacym roéwniez spraw publicznych, odgrywa Internet. Pojawienie si¢ sieci
ostatecznie zlikwidowato monopol wladzy, jako jedynego czy gléwnego organizatora
proces6w komunikowania si¢ obywateli. Nie musza juz oni polega¢ na konwencjonal-
nych $rodkach przekazu, takich jak papierowa prasa, radio czy telewizja. Doslownie
kazdy moze wzia sprawy w ,,swoje rece” i zalozy¢ wlasng strong internetowa, pisaé
blog, czy tez wlaczy¢ si¢ w obywatelski protest sygnujac list¢ sprzeciwu (lub poparcia)
dla okreslonych inicjatyw wiadzy.

Majac na wzgledzie specyficzny charakter komunikowania publicznego (jego kom-
pleksowos$¢ 1 trudnos¢ w przekazywaniu) instytucje publiczne korzystaja z wielu rézno-
rodnych kanalow i form komunikowania si¢. Rysunek 8. obrazuje wybrane kanaty prze-
kazu publicznego, natomiast formy komunikowania z ktérych korzystaja organizacje
publiczne zostaty zaprezentowane na rys. 7.

Do niedawna najczesciej wykorzystywanym kanatem komunikacji publicznej byto
komunikowanie interpersonalne polegajace na wymianie werbalnych, wokalnych i nie-
werbalnych sygnatow (symboli) w celu osiagnigcia lepszego poziomu wspoéldziatania
[Necki, 1996, s.109; Kot K., 2000, s.95]. Obywatel, zeby uzyska¢ potrzebne mu infor-
macje, musial osobiscie uda¢ si¢ do wybranej instytucji publicznej. Obecnie, w dobie
szybkiego rozwoju Internetu, coraz cz¢sciej mozna uzyskac informacje za jego pomoca.
Instytucje publiczne staraja si¢ umozliwia¢ klientom komunikowanie si¢ on-line za po-
srednictwem komunikatorow internetowych (gadu-gadu, skype). Taka forma komuni-
kowania si¢ pozwala skroci¢ czas zdobywania informacji przez obywateli oraz daje
mozliwo$¢ uzyskania w tym samym czasie wigkszej liczby informacji.

Z wymienionych form komunikowania najczesciej wystgpujaca w komunikacji pu-
blicznej jest komunikowanie interpersonalne. Polega ono na bezposrednim (werbalnym
i niewerbalnym) przekazywaniu komunikatu publicznego przez urz¢dnika interesariu-
szowi publicznemu.

Wybor form komunikowania oraz kanatow przekazywania komunikatu publicznego
zalezy zarowno od zatozonych celow przekazu, jak i obszaru, ktorego dotyczy. Umiejet-
ny dobdr form i kanatéw komunikowania i najlepsze ich dopasowanie do adresata prze-
kazu warunkuje zrozumienie przekazu przez odbiorcoéw, a co za tym idzie, skuteczno$é
komunikowania publicznego [Folga, Tanski, 2008, s. 103-105]. Skuteczne dziatanie
organizacji publicznych wymaga dobrej wielokierunkowej komunikacji publicznej mig-
dzy uczestnikami zycia publicznego. Zarowno przeptyw informacji, jak i ich jako$é,
moze przyczyni¢ si¢ do nawigzywania wigzi spotecznych, poczucia uczestnictwa
w zyciu grup spotecznych oraz umozliwia wptyw na otoczenie i jego kontrolg [Smalec,
2010, s. 327.]. Bardzo istotnym podmiotem komunikacji spotecznej jest odbiorca pu-
bliczny [Hausner, 1999, s. 30-32]. Budowanie przez organizacje publiczne trwatych
relacji jest mozliwe tylko dzigki udoskonalaniu i modyfikowaniu sposobéw komuniko-
wania si¢ z otoczeniem.
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Kanaly komunikowania publicznego

A 4

\ 4

Spotkanie bezposrednie z urzgdnikiem

Zebrania w urzedzie

\ 4

Spotkania w terenie z mieszkancami

A 4

Debaty

A 4

Dni otwarte instytucji publicznych

A 4

Internet (e-mail, komunikator internetowy gadu-gadu, facebook, strona www.)

Infolinie, punkty informacyjne

Imprezy masowe: festyny, dozynki

Wydawanie gazetki lub broszury

A 4

Wysytanie listow, zaproszen, informacji

Seminaria

A 4

Wyktady

\ 4

Telekonferencje

A 4

Komunikaty prasowe

Artykuty w prasie

Telewizja regionalna — reportaze, wiadomosci, programy edukacyjne

Telewizja publiczna — spoty informacyjne, wywiady z udzialem
liderow opinii publicznei. reportaze ze Swiata

[
»

Rys. 7. Wybrane kanaty komunikatu publicznego
Opracowanie wlasne na podstawie obserwacji uczestniczace;j.

Zrédio:
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4. Zaktocenia w procesie komunikaciji

Kierowanie procesem komunikacji w organizacji wymaga zidentyfikowania barier
pojawiajacych si¢ na drodze do skutecznego komunikowania si¢. Przede wszystkim
jednak chodzi o znalezienie sposobu ich przezwycigzania. Komunikacja jest procesem
(pokazuja to przytoczone definicje 1 modele komunikacji), w ktorym przekazywana jest
wiadomos$¢. Wysylany przez nadawce komunikat moze napotka¢ w kazdym punkcie
swojej drogi rézne przeszkody [Kowalska, 2007, s. 191]. Do wymienianych zaklocen
w procesie komunikacji zalicza si¢ czynniki utrudniajace zrozumienie przekazu zawar-
tego w wypowiedzi. Naleza do nich m.in.: utrudnienia percepcyjne, wybidrczo$¢ uwagi,
réznice kulturowe, stereotypy oraz samopoczucie.

Czestym zachowaniem, ktore stanowi bardzo powazna barier¢ komunikacyjna jest
tzw. ,,niestuchanie”. Zbyt czgsto odbiorca m.in.: stucha wybidrezo filtrujac informacje,
dokonuje w trakcie przekazu poréwnania siebie z odbiorca, usituje zgadnaé, co nadawca
ma na mysli, stucha tylko poczatku wypowiedzi, przerywa wypowiedz, wyglasza kry-
tyczne wypowiedzi pod adresem mowiacego, podnosi glos, atakuje i ulega emocjom.
Czgsto zachowanie odbiorcy przyczynia si¢ do nieskutecznego procesu przekazywania
informacji. Sprawia, ze odbierane sa jedynie wycinki przekazywanego komunikatu, co
w konsekwencji powoduje pojawianie si¢ konfliktow interpersonalnych. Procentowo
szacunkowa warto$¢ utraconych informacji w wyniku wystgpowania czynnikow zakto-
cajacych pokazuje rys.8.

Pomyslane

Zrozumiane,
zapamigtane,
wykorzystane

Powiedziane
80%

Proces
komunikowania

Zagubione
40%

Ustyszane
60%

Rys. 8. Zaktocenia w procesie komunikowania sig
Zrodto: Opracowanie na podstawie [Lasinski, 2000, s. 18].
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W literaturze przedmiotu dokonano rowniez nieco innej klasyfikacji barier majacych
wplyw na skuteczne komunikowanie si¢ [Lasinski, 2000, s. 20; Wiszniewski, 1996, s.
11-12]. Autorzy dokonuja podziatu barier skutecznej komunikacji na trzy grupy.
W pierwszej, ujmuja bariery semantyczne, a wigc takie, ktore odnosza si¢ do znaczenia
wyrazoéw, form oraz sposobdw przekazywania informacji. W drugiej, umieszczaja barie-
ry psychologiczne wynikajace z cech psychicznych, zarowno odbiorcy i nadawcy.
W trzeciej, pokazuja bariery fizyczne i Srodowiskowe, zazwyczaj niezalezne od uczest-
nikéw procesu komunikacji. Powyzszy podziat ilustruje rys. 9. Wspomniane przeszkody
mozna wyeliminowa¢ poprzez m.in. rozwazny wybor formy przekazu informacji, zapla-
nowanie wlasciwej tre§ci komunikatu czy tez opanowanie emocji i wlasnych stabosci.

Bariera komunikacyjna moze by¢ kazdy czynnik, ktory uniemozliwia lub znieksztal-
ca przeptyw informacji w procesie komunikowania si¢. W praktyce czgsto wystepuja
nieporozumienia mi¢dzy przetozonym i podwiladnym, ktére moga byé spowodowane
uprzedzeniem zaréwno od strony pracownika, jak i kierownika, niewtasciwa motywacja,
zla organizacja informacji, niezrozumieniem przekazow, presja czasu oraz stanami emo-
cjonalnymi nadawcy i odbiorcy [Bolesta-Kukutka, 2003, s.65-66; Kisielnicki, 2008, s.
76-78, Maciuszek, Hohol, 2010, s. 202-203, Hataj, 2009, s. 85-86]. Na zaktocenia
w odbiorze moze mie¢ réwniez wplyw brak wzajemnego zaufania. Tabela 2 pokazuje
najczesciej spotykane zakldcenia wystepujace w relacji przetozony — podwladny, ktore
maja posredni wptyw na publiczne komunikowanie sig.

[ Bariery skutecznego komunikowania si¢ ]
p / Z\A
SEMANTYCZNE PSYCHOLOGICZNE FIZYCZNE
1 SRODOWISKOWE
\ l l J l
Znieksztatcanie informa- Negatywne nastawienie, Hatas,
cji Nie$miatos¢, Temperatura,
Wielkos¢, szybkose, Brak zainteresowania Miejsce,
objetos¢ informacji, problemem, Pora dnia,
Niezrozumiata tematyka, Zbyt duze zaangazowanie Awaria sieci teleko-
Niezrozumiaty jgzyk emocjonalne, munikacyjnych,
(terminologia). Lekcewazenia stuchaczy, Zbyt duza liczba
Brak przygotowania mery- uczestnikow,
torycznego, Zta aranzacja po-
Dogmatyzm myslenia, mieszczenia,
Brak koncentracji, Presja czasu
Monotonno$¢ wypowiedzi,
Roéznice temperamentow,
Nieumiejetno$¢ shuchania,
Zmeczenie.

Rys. 9. Bariery skutecznego komunikowania
Zrddlo: [Lasinski, 2000, s. 20].
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Tabela 2. Przyktady barier komunikacji interpersonalnej w organizacji.

Bariery w relacji przelozony - podwladny Bariery w relacji przelozony — podwladny
1.Roéznice percepcyjne 21. Formalne restrykcje
2. Niewlasciwe filtrowanie 22. Niewtasciwy dobor kanatdéw i srodkow

3.Problemy jezykowe (niedoktadnosé¢ lingwi- | 23. Niska sensorycznosé
styczna)

4. Bierne stuchanie 24. Nieprzyjazna atmosfera

5. Rdzne stany emocjonalne 25. Nikla uzyteczno$¢ tresci

6. Rozne do§wiadczenia zyciowe 26. Brak konwergencji odniesien
7. Rdznice socjo-ekonomiczne 27. Zaktocenia fizyczne

8. Nie respektowanie negatywnych uczué 28. Aspekt etyczny przekazu

9. Brak identyfikacji z nadawca (lub kontek- | 29. Brak politycznej poprawnosci
stem)

10. Depolaryzacja (np. oceny) 30. Brak spojnosci komunikacji werbalnej 1
niewerbalne;j

11. Zta organizacja informacji 31. Nikle lub zerowe sprz¢zenie zwrotne

12. Niewlasciwa synchronizacja czasu 32. Rézne oczekiwania (rozbieznos¢ celow)

13. Niewlasciwa architektura wngtrzna 33. Przeladowanie informacyjne

14. Dystans hierarchiczny 34. Kierowanie si¢ pierwszym wrazeniem

15. Niebezpo$rednia transmisja 35. kierowanie si¢ stereotypami

16. Brak balansu informacyjnego 36. Nie odrdznianie faktow od wnioskow

17. Ztozonosé¢ informacji 37. Niewlasciwa ocena kompatybilnosci

18. Rywalizacja informacji 38. Brak koncentracji

19. Rozny status nieformalny 39. Presja czasu

20. Brak zaufania 40. Nikle umiejetnoséci empatyczne.

Zrédio: [Stor, 2002, s. 301].

Kierowanie ludzmi w organizacji wymaga od menedzera nie tylko petnienia rol or-
ganizacyjnych, bycia przetozonym, ale szczegélnej wiedzy z zakresu motywowania,
przewodzenia i komunikowania si¢. Poprawne komunikowanie si¢ z zespotem, ktéremu
przewodzi, przyczyni si¢ do budowania dobrej atmosfery w pracy, zadowolenia pracow-
nikéw, jako$ci pracy oraz skuteczno$ci osiagania celow organizacji. Obecnie, kiedy
$wiat staje si¢ jedna globalna wioska, bariera w skutecznym komunikowaniu moze oka-
za¢ si¢ nieznajomos¢ kultur oraz jezykow innych narodowosci [A. Lubecka, 2011, s 66-
69; Piasecka A., 2008, s. 36]. Tylko szybkie i zdecydowane usuwanie przeszkod stoja-
cych na drodze do dobrego komunikowania si¢ w organizacji pozwoli zrealizowa¢ po-
stawione przed nia zadania i cele. Dotyczy to zardwno barier pojawiajacych si¢ w ko-
munikowaniu w samej organizacji, jak i z otoczeniem zewnetrznym. Swiadomo$é, ze
wysytane komunikaty moga by¢ niezrozumiane przez odbiorcéw, pozwala na bardzo
czegsty monitoring prowadzony przez nadawcéw. Natychmiastowa reakcja nadawcow
pozwoli zapobiega¢ konfliktom w organizacji. Bledy w komunikacji migdzy nadawca
a odbiorca beda tym mniejsze, im silniejsza bgdzie motywacja do ich wzajemnego poro-
zumienia.

Zakonczenie

Przeprowadzone rozwazania potwierdzaja, ze skuteczne publiczne komunikowanie
si¢ jest jednym z najwazniejszych warunkdw sprawnego zarzadzania publicznego. Wia-
sciwy dobor form i kanatow przekazywania komunikatow, zarowno w komunikowaniu
organizacyjnym, jak i publicznym, przyczynia si¢ do zwigkszenia zrozumienia przekazu
przez odbiorcg. Zarowno formy, jak i kanaty komunikowania sig sa przedmiotem projek-
towania. Projektowanie powotuje do zycia rozmaite systemy organizacyjnej komunika-
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cji. Systemy te, obejmujace procesy komunikowania wewnatrz zamknigtej struktury
organizacyjnej zardwno instytucji wladzy publicznej, jak i w przedsigbiorstwach komer-
cyjnych, partiach politycznych, organizacjach spotecznych, zwiazkowych i urzedach
administracji publicznej; umozliwiaja zidentyfikowanie pozioméw i kierunkéw komuni-
kowania si¢. Daje to mozliwo$¢ eliminowania wielu zaktocen i btedow, umozliwiajac
tym samym realizacj¢ wyznaczonych celow kazdej organizacji. Bardzo istotnym staje
si¢ to, ze budowanie przez organizacje publiczne trwalych relacji z otoczeniem jest moz-
liwe dzigki udoskonalaniu i modyfikowaniu sposobéw komunikowania si¢ z réznymi
grupami zewngtrznych interesariuszy. Warto tez zauwazy¢ ze instytucje wladzy beda
zmuszone w swoich komunikacyjnych strategiach uwzgledniac i liczy¢ si¢ z oddolng
inicjatywa obywateli, ktorzy nie sa juz skazani na publiczne i prywatne media, lecz mo-
ga i zapewne beda coraz czgSciej korzysta¢ z mozliwosci autonomicznego dziatania
tworzonego przez Internet.
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Spoteczna komunikacja w pracy nad Strategig
Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030 oraz
wybranymi kluczowymi projektami miejskimi

Witodzimierz Groblewski, Maciej Milewicz

Wstep

Proces podejmowania najwazniejszych dla spotecznosci lokalnych decyzji nie moze
odbywa¢ si¢ bez ich aktywnego udziatu. Jest to jedna z podstawowych zasad i celow
wspoltczesnej demokracji. Jest to takze miara aktywnosci i zaangazowania obywateli
jako uczestnikow szeroko rozumianego zycia publicznego. Skuteczny i spotecznie ak-
ceptowalny udziatl mieszkancow we sprawowaniu wladzy polega na tym, ze spoteczno-
Sci lokalne sa nie tylko adresatem, ale takze i wspottworca wypracowywanych rozwia-
zan oraz propozycji. Tylko w sytuacji, gdy ludzie rozumieja sens podejmowanych dzia-
tan sktonni sa do aktywnego wilaczenia si¢ w proces ich realizacji.

W Polsce jest coraz wigcej prawno-instytucjonalnych mozliwosci wiaczania sig
obywateli w zycie publiczne. Zaliczy¢ do nich mozna Ustawg o dziatalnosci pozytku
publicznego i wolontariacie, podejmowane na poziomie gmin uchwaty konsultacyjne,
czy dyskutowany obecnie projekt Ustawy o wzmocnieniu udziatu mieszkancéw w samo-
rzadzie terytorialnym. Nie oznacza to jednak, Zze obywatele z nich masowo korzystaja
Wynika to z powszechnego przekonania, ze takie decydowanie jest domena wiadzy.

Jednocze$nie ponad potowa Polakéw uwaza, ze nie ma wplywu na sprawy publiczne
na poziomie ogélnokrajowym, czego wskaznikiem jest cho¢by frekwencja w kolejnych
wyborach krajowych i lokalnych.

Z tych wlasnie wzgledow praktyka konsultacji czgsto traktowana jest jako nowosc.

1. Narzedzia komunikacji spotecznej w polityce miejskiej

Procesy zarzadzania miastem w zakresie komunikacji spotecznej mozna analitycznie
podzieli¢ na dziatania zwiazane z public relations oraz media relations. Poniewaz w
literaturze przedmiotu nie ma jednoznaczno$ci dotyczacej tego, czy relacje medialne
wchodza w sktad relacji spolecznych, czy tez sa od siebie niezalezne, przyjgliSmy dla
potrzeb prowadzonych rozwazan, ze do dziatan public relations zaliczane sa te, ktore
polegaja na bezposrednim kontakcie z mieszkancami, a do dziatan media relations te,
ktére odbywaja sig za posrednictwem srodkdw masowego przekazu.

Te pierwsze szczegdtowo okre§la Uchwala nr LXXX/1200/V/2010 Rady Miasta Po-
znania z dnia 9 listopada 2010 roku, na podstawie art. 5a ust. 2 ustawy z dnia 8§ marca
1990 r. o samorzadzie gminnym. Podkresla si¢ w niej, ze konsultacje spoteczne, a wigc
jedno z kluczowych narzedzi komunikacji w polityce miejskiej, moga odbywacé si¢ w
szczegblnosci w formie:

1. zebran z mieszkancami, organami osiedli;

2. opinii przekazywanych pisemnie lub poprzez miejskie forum internetowe, zain-
stalowane na oficjalnej stronie internetowej Miasta (www.poznan.pl);

3. ankiet elektronicznych i wiadomos$ci wysytanych poczta internetowa;

4. badan focusowych;
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5. ankiet telefonicznych i pisemnych;

6. sondazy.

Wirdd dziatan medialnych realizowanych przez Miasto Poznan mozna wymienic:

1. Informacje i komunikaty prasowe;

2. Konferencje prasowe;

3. Udzielanie odpowiedzi na zapytania dziennikarzy;

4. Publikacje w Informatorze Samorzadowym Aglomeracji Poznanskiej (mie-
siecznik) oraz Biuletynie Informacji Publicznej;

5. Emisje telewizyjne w Pulsie Miasta telewizji WTK.

W komunikacji z mieszkancami wyrézni¢ mozna jeszcze akcje, ktorych celem jest
budzenie $§wiadomosci spotecznej, zmiany postaw wsrod mieszkancow lub zachgcenie
do podejmowania okre$lonych zachowan. Przyktadem moze by¢ akcja ,,Kejter tez Po-
znaniak”, poprzez ktora samorzad miasta staral si¢ przekona¢ mieszkancow o koniecz-
nosci dbania o potrzeby swoich pupili i czysto$é na ulicach.

Specyficznymi formami komunikacji z dziedziny nowych mediow sa rowniez czaty
prezydenta z mieszkancami, np. na temat projektu budzetu miasta i nowych inwestycji.
W komunikacji z internautami wykorzystywany jest rowniez prowadzony od 2006 roku
blog prezydenta oraz facebook. Czat prezydenta odbywa si¢ przynajmniej raz w roku
i cieszy si¢ duzym zainteresowaniem internautéw. Daje mozliwo$§¢ szybkiego, interak-
tywnego kontaktu oraz pozwala wyjasni¢ przyczyny podejmowania przez wiadze okre-
slonych decyzji. O terminie czatu informuje si¢ za pomoca miejskiej strony internetowej
oraz poznanskich mediow. Niektore z mediow zamieszczaja potem dokladny zapis tego
typu rozmow [Zapis czatu...].

Blog prezydenta jest narzedziem umozliwiajacym poglebione przedstawienie wybra-
nych zagadnien z zycia miasta. Jego analiza pozwala stwierdzié, ze najwigksza popular-
nos$cia ciesza si¢ te posty, ktore dotycza bardzo konkretnych probleméw np. budowy
drog, stadionu, estetyki miasta, promocji. Rzadziej komentowane sa wpisy odwolujace
si¢ polityki krajowej lub ogoélnie sytuacji gospodarczej Polski. W momencie pojawienia
si¢ facebooka, blog zaczat pelni¢ wobec niego funkcje komplementarne. Réwnolegle
prowadzony jest roéwniez facebook Miasta Poznania, ktory odnosi si¢ do wigkszosci
waznych dla miasta wydarzen — nie tylko tych, w ktorych osobiscie uczestniczy prezy-
dent. Czgsto dochodzi tam do wymiany zdan i wyjasnienia watpliwosci. Przyktadem
moze by¢ dyskusja o programie ,,Partnerstwo na Rzecz Warty”, majacego na celu rewi-
talizacj¢ terenéw nadrzecznych [Facebook Miasta Poznania]:

— 30 wrzesnia o 03:05 — internauta Robert Kasperek pisze ,,Cickawe tylko ze do
partnerstva w tym programie nie zaproszono RZGW, ktory z urzedu sprawuje
nadzor nad Warta i PZW ktory ma operat na obszar oddziatywania projektu. ”

— 30 wrzesnia o 03:40 — przedstawiciel miasta odpisuje : ,,Oba podmioty zostana
z pewnoscia wlaczone do grupy doradczej w wypadku otrzymania grantu. Na
tym etapie zlozony zostal tylko wniosek o dofinansowanie. Rzad holenderski,
ktory przyznaje te dotacje, wymaga by w tym partnerstwie znalazly sig¢ takie
jednostki jak RZGW. Miasto zidentyfikowato ok. 30 tego typu partnerow, kto-
rzy beda nam doradza¢ podczas realizacji projektu. Na pewno nie zabraknie
w nich RZGW.”

We wszystkich przypadkach (z wyjatkiem facebooka) internauci maja prawo zachowa-
nia anonimowosci.

Rolg konsultacyjna petnia réwniez podmioty zbiorowe, w skiad ktorych wchodza
przedstawiciele organizacji pozarzadowych. Sa to m.in. Miejska Rada Pozytku Publicz-
nego, Miejska Rada Senioréw, Mtodziezowa Rada Konsultacyjna czy organizujace sig
wokot wydzialow urzedu Komisje Dialogu Obywatelskiego.
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Warto podkresli¢, ze Poznan byl jednym z pierwszych miast w Polsce, w ktorym
wykorzystano takze badania socjologiczne dla potrzeb konstruowania, a nastgpnie wery-
fikacji strategii. Na przetomie lat 1993/ 1994 na zlecenie Urzedu Miasta firma Ankieter
Badania Rynkowe i Spoleczne zrealizowata program badawczy zatytutowany ,.Jakiego
Poznania chcemy?” Uzyskane wowczas wyniki, dotyczace oczekiwanych przez miesz-
kancéw kierunkéw rozwoju miasta byly waznym elementem uspotecznienia przygoto-
wywanej strategii.

Po czterech latach zespot badawczy Instytutu socjologii Uniwersytetu im. Adama
Mickiewicza w Poznaniu wykonat badanie ,,Zycie w Poznaniu 1997”. Zasadniczym
przedmiotem tego badania byly opinie mieszkancow o kilkunastu kluczowych dziedzi-
nach funkcjonowania miasta i ich znaczeniu dla przygotowywanego programu strate-
gicznego. Po kolejnych czterech latach, przy okazji nowej weryfikacji strategii podjgta
zostala decyzja o realizacji programu badawczego ,,Zycie w Poznaniu 2001”. Glowne
sktadniki badania dotyczyty przede wszystkim kwestii zwigzanych z przygotowywanymi
zmianami w ramach Strategicznego Programu Rozwoju Poznania. To badanie zostato
rozpoczgte w listopadzie 2000 i ukonczone w lutym 2001. Badaniu poddano 821 dobra-
nych losowo z systemu PESEL pelnoletnich mieszkancéw Poznania [Cichocki, Podem-
ski, 2002].

Analiza réznorodnych narzedzi komunikacji spotecznej w polityce miejskiej pozwala
stwierdzi¢, ze Poznan nalezy do tych miast, ktére przywiazuja duza wage do poprawie-
nia i wzmocnienia proceséw komunikacyjnych, bedac w wielu dziedzinach ich prekurso-
rem. Zwiazane to jest w ogromnym stopniu z silnym i stabilnym mandatem, jakim ciesza
si¢ lokalne wiladze, jak i z duza liczba organizacji pozarzadowych (w roku 2009 zareje-
strowanych byto ponad 2,6 tys.), ktdre coraz skuteczniej wlaczaja si¢ w zycie miasta
i jego mieszkancow.

2. Uspotecznienie prac nad Strategig Rozwoju Miasta
do roku 2030

Narzedzia wykorzystywane w procesie konsultacji Strategii Rozwoju Miasta do roku
2030 dobrze ilustruja wykorzystywanie w Urzedzie Miasta Poznan narzedzia, jakim jest
zarzadzanie przez komunikowanie [Bieniok, 1997, s. 217].

W praktyce spotyka si¢ rézne podejscia do tworzenia dokumentu strategii rozwoju
jednostki samorzadu terytorialnego. Do wcale nierzadkich nalezy zlecenie przygotowa-
nia opracowania podmiotowi zewngtrznemu. W takich przypadkach rzadko wystgpuje
konsultowanie — chyba, ze mamy na mys$li konsultacje pomigdzy zleceniobiorca a przed-
stawicielami wladzy lokalnej. W konsekwencji na ogdt dokument strategii charakteryzu-
je bardzo wysoki poziom ogo6lnosci i swoistej ,,teoretycznosci”.

W Poznaniu proces tworzenia strategii toczyt si¢ w ustalonej procedurze, w ktorej
jednym z waznych elementéw byto bezposrednie i czynne zaangazowanie w przygoto-
wanie i opracowanie strategii ok. 500 os6b. Z jednej strony wptyneto to na ksztatt strate-
gii, a z drugiej pozwolitlo na etapie wstgpnego budowania zatozen strategii wlaczy¢
przedstawicieli r6znych grup spotecznych i srodowisk zawodowych. Najlepszym przy-
ktadem byt sktad Rady Strategii, grupujacej przedstawicieli $wiata nauki, gospodarki,
kultury, ekspertow, specjalistow, a takze politykow. Osoby te reprezentowaty nie tylko
siebie, ale 1 instytucje czy Srodowiska, z ktorych si¢ wywodzity. Tym samym spehnialy
one swoistg rolg posrednikow komunikacyjnych. Ich opinie miaty wpltyw na ostateczny
ksztalt dokumentu Strategii, podobnie jak dyskusje w tonie Komitetu Roboczego Strate-

gii.
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Konsultacje wewnetrzne

Istotnym czynnikiem wspierajacym i utatwiajacym komunikacjg, zarowno wewnatrz
gremiow pracujacych nad strategia, jak i mieszkancami Poznania byla przemys$lana
struktura pracujacych nad strategia zespoldw np. Gospodarka i Nauka, Gospodarka Prze-
strzenna, Gospodarka Komunalna oraz Ustugi Spoteczne. Sprawita ona, Ze juz na etapie
przygotowywania wstgpnych zatozen mozliwe byto konsultowanie réznych wariantow
i propozycji merytorycznych przede wszystkim z tymi §rodowiskami, ktérych propozy-
cje dotyczyly. Takie ukierunkowanie komunikacyjne nie tylko przy$pieszato prace kon-
cepeyjne, ale i przyczyniato si¢ do ich skoncentrowania wokét rzeczywistych, a nie
pozornych problemow. Efektem tych wewngtrznych konsultacji byto wyznaczenie 21
programow strategicznych, wokot ktorych potoczyta sig dalsza dyskusja zgodnie z przy-
jeta wezesniej zasada, Zze na kazdym etapie prac na strategia wszyscy zainteresowani
maja pelny dostgp do informacji nad stanem ich zaawansowania wraz z mozliwo$cia
wnoszenia swoich uwag i propozycji.

W ramach ,.konsultacji wewngtrznych” odbyly si¢ 4 spotkania Rady Strategii, 6 spo-
tkan Komitetu Roboczego Strategii, okolo 80 spotkan zespotéw opracowujacych pro-
gramy strategiczne, 20 spotkan Zespotu Strategii Rozwoju Miasta, 10 konsultacji mery-
torycznych Doradcy Prezydenta ds. Strategii ze specjalistami w ramach struktury orga-
nizacyjnej Urzgdu Miasta, a takze spotkania z klubami radnych Rady Miasta Poznania.

Badanie opinii mieszkancow, spotkania z mieszkancami

Na przetomie czerwea i lipca 2009 ankieterzy Centrum Jakosci Zycia Uniwersytetu
Adama Mickiewicza przeprowadzili badania opinii mieszkancoéw, ktore nastgpnie staty
si¢ punktem wyjscia do uszczegdlowienia wigkszosci programow. W ramach badania
opinii mieszkancéw zorganizowano otwarte spotkania, podczas ktérych prezentowane
byly zaré6wno zalozenia Strategii, jak i (na etapie koncowym) jej projekt. Takich spotkan
konsultacyjnych odbyto si¢ (z r6znymi srodowiskami) dziewigc.

Ekspertyzy zewnetrzne
Elementem strategii komunikacyjnej byty takze ekspertyzy naukowcow. Stanowity
one wktad poznanskiego srodowiska naukowego w proces budowy strategii, a jednocze-
$nie materiat, ktory zostat wykorzystany podczas prac zespotdw. W ramach tych dziatan
powstaty nastepujace ekspertyzy:
— Dr hab. Aleksandra Gawet, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu Rozwdj eko-
nomiczny i przedsiebiorczos¢ w Poznaniu,
—  Prof. dr hab. Wanda M. Gaczek, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Go-
spodarka oparta na wiedzy w Poznaniu,
—  Prof. dr hab. Tadeusz Stryjakiewicz, dr Michat Mgczynski, dr Krzysztof Sta-
chowiak, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, Sektor kreatywny
w poznanskiej gospodarce.
Wymienione ekspertyzy zostaly opublikowane na stronach internetowych miasta, a ich
wyniki po zaznajomieniu si¢ z nimi przez zainteresowanych (Komitet Roboczy Strategii,
Zesp6t Strategii Rozwoju Miasta Poznania oraz odpowiednie Zespoty opracowujace
programy strategiczne) zostaty uwzglednione w ostatecznej wersji Strategii.

Wspoipraca z lokalnymi mediami

Jednym z najwazniejszych sposobow komunikowania si¢ z mieszkancami w trakcie
przygotowywania strategii rozwoju byty lokalne media, ktére stanowia dla mieszkancow
pierwsze i wazne zrodto informacji o ré6znego rodzaju wydarzeniach, przedsigwzigciach,
czy inicjatywach. Z tego tez wzgledu dziennikarze poznanskich redakcji TV, prasy
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i radia byli regularnie informowani o aktualnym stanie prac nad strategia. Dziennika-
rzom =udostgpniano wszelkie materiaty, informowano o spotkaniach Rady Strategii,
zapraszano na konferencje prasowe gremiow pracujacych nad strategia. Dzigki takiej
wspolpracy mieszkancy Poznania informowani byli na biezaco, czym jest strategia roz-
woju, jakie problemy stwarza jej przygotowanie, a przede wszystkim jaka moze by¢ i jak
by¢ powinna wizja Poznania w tak odlegtej perspektywie czasowej. Dobrym przyktadem
takich dzialan moze by¢ zamieszczona w czerwcowo-lipcowym numerze z roku 2009
Informatora Samorzadowego Aglomeracji Poznanskiej ,,POZnan” obszernego artykutu
poswigconego pracom nad strategia. Artykut przygotowany przez pracownikow zespotu
koordynujacego prace nad przygotowaniem strategii w przystgpny sposob przyblizyt
mieszkancom Poznania podstawowe zalozenia nowej strategii, jak tez i problemy (ko-
munikacja, zdrowie, bezpieczenstwo), uznawane za wazne dla funkcjonowania miasta.
Informator jest tu przywotany nieprzypadkowo jako, ze jego jednorazowy naktad to
100 000 bezptatnych egzemplarzy, ktore trafiaja wprost do mieszkan poznaniakow.

Jednym z wazniejszych rezultatow wspolpracy z miejscowymi mediami byta duza
debata (11 marca 2011r.) na antenie Wielkopolskiej Telewizji Kablowej, ktora byla
poswigcona dokumentowi strategii. O jej wadze §wiadczy lista uczestnikow takich jak
Prezydent Miasta Poznania Ryszard Grobelny, jego zastgpca Tomasz Kayser, wicemar-
szatek Wielkopolski Leszek Wojtasiak, prezes MTP Andrzej Byrt, prezes Instytutu Eu-
ropejskiego Marian Marek Przybylski, kierownik Centrum Badania Jako$ci Zycia prof.
dr hab. Ryszard Cichocki, przewodniczacy Studenckiej Rady Miasta Bartosz Wacho-
wiak, dyrektor techniczny Poznanskiego Centrum Superkomputerowo-Sieciowego,
a takze doradca prezydenta miasta ds. Strategii prof. dr hab. Cezary Kochalski.

Nalezy jednak stwierdzié, ze temat prac nad strategia, a takze samej strategii byt trak-
towany jako mato atrakcyjny medialnie. By¢ moze przyczyn tego stanu rzeczy nalezy
szuka¢ w duzej abstrakcyjnosci i obszernosci tematycznej dokumentu, ktéra wymykata
si¢ z ram prostego i krotkiego przekazu dziennikarskiego.

Internet
W trakcie prac nad strategia Platforma Konsultacji Spotecznych UMP byla jedna
z najciekawszych plaszczyzn komunikacji z mieszkancami. Chociaz zainteresowanie ta
forma komunikacji jest jeszcze stosunkowo mate, nie ulega watpliwosci, ze jej rola be-
dzie coraz bardziej znaczaca w dialogu spotecznym. Natomiast najwigksze zaintereso-
wanie budzita ona wsrdd ludzi mtodych. Z tego tez wzgledu 22 lutego 2010 r. odbyt si¢
czat z Prezydentem Ryszardem Grobelnym, a dla podkreslenia, jak wazne sg sponta-
niczne opinie mieszkancow dotyczace strategii, uruchomiono Forum Strategii. Dyskusje
i spory na Forum nie byly zbyt ostre i zywe, nie porazata takze liczba uczestnikow, ale
byto to bardzo dobre miejsce prezentowania stanowiska Urzedu w kwestiach, ktore
budzity watpliwosci. Od dnia 25 maja 2009 do 11 lipca 2011 zanotowano ponad 9 400
odwiedzin, a 80 internautdow umiescito swoje posty. Wydaje sig, ze nad ta formula trzeba
jeszcze popracowac. Jezeli chodzi o uczestnikow to wnosili oni przede wszystkim uwagi
programowe, ale nie brak byto i propozycji formalnych takich np. jak uporzadkowanie
forum wedlug tematow: kultura, ochrona §rodowiska, planowanie przestrzenne itp.
Dyskusja toczylta si¢ wokoét nastepujacych watkow:

—  Wartosci w Strategii Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030;

—  Wizja Poznania w roku 2030;

—  Studentéw Pomysty na Poznan;

—  Projekt Strategii Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030 jest juz gotowy.
Dla przyktadu warto odnotowac¢ kilka wpisow [Zaktadka Dialog...]:
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— Jestesmy roznie postrzegani. Cenia w nas punktualno$¢ i pracowito$é, wy-
$miewaja oszczednos¢ — nawet mowia, ze to skapstwo. Moze i tak jest, ale je-
steSmy przedsigbiorczy i nawet z malo zasobnym portfelem potrafimy dazy¢ do
wyznaczonego celu. Potrzeba nam jedynie coraz lepszego organizowania zycia
gospodarczego Poznania i na tym powinny skupia¢ si¢ wladze miasta” (po-
ziomka, 2009-06-05)

— Informowanie i promocja miasta to oczywiste, ale mysle, ze gléwny nacisk
powinno potozy¢ si¢ na realne dziatania zmierzajace do przyciagnigcia inwesto-
réw (zachety podatkowe i1 inne w miar¢ mozliwosci zalezne od wladz samorza-
dowych), zatrzymania mlodych ludzi (absolwentéw) w Poznaniu i przede
wszystkim rozwigzanie kilku istotnych problemow komunikacyjnych w mie-
$cie” (BC, 2009-06-09).

— ,mamy szans¢ by¢ znaczacym biegunem wzrostu i innowacyjnosci. Uwazam,
ze wladze naszego miasta powinny skupié si¢ na 4 najwazniejszych aspektach,
jak: dbanie o jak najdynamiczniejszy wzrost PKB i poziom rozwoju spoteczno-
gospodarczego; inwestowanie w kapital ludzki; rozwoj infrastruktury miejskiej;

— dbanie o wizerunek miasta i promocje na arenie mi¢dzynarodowej” (Radostaw
Bul 2009-06-09).

Spotkania z interesariuszami

Odrgbnym dziataniem, majacym na celu przedyskutowanie Strategii byly spotkania
z poszczegdlnymi grupami interesariuszy. Jedna z nich byla Studencka Rada Miasta,
z ktora spotkanie odbyto si¢ 19 pazdziernika 2009 roku. Studenci przedstawili Prezyden-
towi Miasta wlasna koncepcj¢ konsultacji, ktorej zalozenia opieraly si¢ na wiaczeniu
w procesy dyskusyjne duzych grup studentow, kot naukowych oraz samorzadow stu-
denckich poznanskich uczelni. Na podstawie wewngetrznej dyskusji zaproponowano by
misja Poznania uczynié: “inwestowanie w potencjal mieszkancéw poprzez wsparcie
Urzedu Miasta przy realizacji inicjatyw studenckich i innych grup animatorskich, stwa-
rzanie warunkow wprowadzania projektow w zycie, nawiazywanie kontaktu w konsulta-
cjach spolecznych, przedstawianie mozliwosci realizacji projektow poprzez promowanie
konkursow Urzedu Miasta oraz wdrazanie w zycie przedsigbiorczych form dzialania,
kreujacych nowatorskie rozwiazania probleméw miasta”. Studenci w ramach konsultacji
przedstawili wiele propozycji wzbogacenia oferty kulturalnej Poznania i podniesienia
atrakcyjnosci turystycznej miasta. Konkretne propozycje dotyczyty: Odbudowania amfi-
teatru na Cytadeli, zbudowania Centrum Sztuki Nowoczesnej, przebudowy waznej dla
Poznania ulicy Sw. Marcin, czy tez corocznego festiwalu Street Art. In City
[Sprawozdanie ze spotkania ..., 2009].

Szczegodlnie wiele emocji 1 dyskusji wzbudzil watek poswigcony wartosciom w Stra-
tegii. Roznych, takich jak np.: ,,Jak wyobrazamy sobie Poznan za dwie dekady? Hm,
moja wizja, jezeli nic sig¢ nie zmieni i zwykli poznaniacy jak obecnie nie bgda mie¢ nic
do powiedzenia” (2020-09-05). Ale tez i takie: ,,Ale jezeli ludzie si¢ wreszcie zorganizu-
Jja, jezeli organizacje pozarzadowe i grupy nieformalne stworza wreszcie ruch spoleczny
z prawdziwego zdarzenia, ruch, ktory bedzie w stanie kontrolowa¢ rzadzacych i prowa-
dzi¢ skuteczny lobbing w waznych dla siebie sprawach, za dwie dekady Poznan moze
sta¢ sig¢ wreszcie miastem, w ktorym warto bedzie zy¢. Wszystkim, nie tylko bogatym
i tym, ktorzy do tego miana aspiruja:)”’(tamze) Znaczaca byta wypowiedz Jacka Zaton-
skiego ze Stowarzyszenia Centrum Promocji Ekorozwoju w Poznaniu: "W naszym prze-
konaniu Strategia w kazdym dzialaniu powinna uwzglednia¢ zasady: zrownowazonego
rozwoju, informowania i konsultacji spotecznych, partnerstwa z organizacjami pozarza-
dowymi, rownouprawnienia oraz dostgpnosci dla niepelnosprawnych. Zasady te powin-
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ny wej$¢ na state do polityki miasta” I tego samego autora: ,,W naszym przekonaniu
mechanizmy polegajace na tym, ze eksperci prezentuja spoteczenstwu gotowe dokumen-
ty jest mniej efektywny, niz wzigcie udziatu samego spoleczenstwa w tworzeniu ich od
podstaw, poniewaz najbardziej szanuje ono to, w czego tworzeniu samo bralo udzial”
(2009-12-09).

W pracach nad Strategia odbytly si¢ réwniez konsultacje z r6znymi stowarzyszeniami
i organizacjami pozarzadowymi. Partnerami tych konsultacji dla Urzedu Miasta byli:

—  Towarzystwo Mito$nikow Miasta Poznania;

— Miejska Rada Seniorow;

— Miejska Rada Pozytku Publicznego;

— Mlodziezowa Rada Konsultacyjna przy Prezydencie Miasta Poznania.

Brali w nich udziat rowniez:

— przedstawiciele ponad 30 organizacji pozarzadowych (na spotkaniu w Muzeum
Archeologicznym 16 listopada 2009);

— licealisci klas o profilu dziennikarskim V poznanskiego Liceum Ogodlnoksztal-
cacego (spotkanie i propozycje koncentrowaty si¢ wokot pozycji Poznania na
migdzynarodowej i krajowej mapie sportu, a konkretniej mozliwosci ,,przycia-
gania” i organizowania duzych imprez sportowych, czy tez wsparcia poznan-
skich klubow. Uczniowie podnosili rowniez kwestie promocji miasta, a takze
odnowienia i uatrakcyjnienia turystycznej oferty miasta. Poruszane takze byty
kwestie komunikacji miejskiej (patrz Protokot ze spotkania licealistow w ra-
mach konsultacji projektu Strategii Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030
z dnia 03.03.2009);

—  przedstawiciele srodowisk kulturalnych Poznania.

Pomimo duzej intensyfikacji dziatan komunikacyjnych konsultacje dotyczace strate-
gii rozwoju nie wzbudzily ani specjalnych emocji, ani zainteresowania ze strony wigk-
szo$ci mieszkancow naszego miasta. Wydaje sig, ze przyczyna takiego stanu rzeczy byta
tematyka dokumentu, ktéry w ostatecznym ksztatcie posiadat charakter ekspercki.

Trzeba jednak podkresli¢, ze zdecydowana wigkszo$¢ propozycji i uwag zgtoszonych
podczas konsultowania projektu strategii znalazta swoje miejsce w ostatecznym, przyje-
tym przez Rade Miasta dokumencie Strategii, a do§wiadczenia zebrane podczas konsul-
tacji nad Strategia pozwolity na wykorzystanie ich w pracach nad innymi waznymi dla
miasta i mieszkancoéw projektami.

4. Innowacyjne sposoby komunikacji z mieszkancami

Sondaz Deliberatywny na temat przysztosci Stadionu
Jednym z przyktadow spotecznego eksperymentu w zakresie komunikacji z miesz-

kancami byt przeprowadzony po raz pierwszy w Polsce Sondaz Deliberatywny autor-
stwa prof. Jamesa Fishkina z Uniwersytetu Stanforda, poswigcony przysztosci i zago-
spodarowaniu Stadionu Miejskiego po UEFA Euro 2012. W listopadzie 2009 roku re-
prezentatywna proba 148 mieszkancOw Poznania, wyloniona przez wspodtpracujaca
z miastem firm¢ badawcza, spotkata si¢ na terenie Migdzynarodowych Targéw Poznan-
skich, rozwazajac argumenty za i przeciw rdéznym alternatywom zagospodarowania
stadionu przy ul. Bulgarskiej. Dyskutowane byly cztery kluczowe dla przysztosci stadio-
nu kwestie:

1. Kto i w jaki sposob powinien zarzadza¢ stadionem?

2. W jaki sposob powinno by¢ finansowane utrzymanie stadionu i infrastruktury?

3. Jak stadion powinien by¢ uzytkowany?
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4. W jakim zakresie powinien by¢ on dostgpny dla mieszkancéw okolicy i calego
Poznania?

Na tydzien przed spotkaniem uczestnicy deliberacji otrzymali materiaty informacyj-
ne prezentujace przyklady rozwiazan europejskich w zakresie zagospodarowania stadio-
noéw oraz opis poszczegdlnych scenariuszy wraz z plusami i minusami kazdego z roz-
wigzan. Materialy zostaly przygotowane i skonsultowane przez zespol ekspertow,
w sktad ktérego wchodzili przedstawiciele miasta, klubow pitkarskich i organizacji po-
zarzadowych.

W trakcie dwoch sesji plenarnych trwajacej ponad 9 godziny deliberacji, uczestnicy
mieli mozliwo$¢ zadawania dodatkowych pytan ekspertom reprezentujacym rozne punk-
ty widzenia. Po zakonczeniu catodniowych dyskusji w grupach, poznaniacy wypetniali
indywidualnie anonimowe kwestionariusze. Wyniki deliberacji umozliwity nie tylko
poznanie preferencji mieszkancow Poznania, ale rowniez daly mozliwos$¢ zaobserwowa-
nia zmian, jakie zachodza dzigki mozliwos$ci zapoznania si¢ z informacjami, wywazo-
nymi argumentami oraz innymi punktami widzenia.

Jak pisze Andrzej Bukowski, metoda Sondazu Deliberatywnego, opiera si¢ na zato-
zeniu, ze dostarczenie obywatelom poglebionej i zréwnowazonej informacji o waznych
ze spolecznego widzenia sprawach i problemach oraz umozliwienie im debaty na ten
temat zmienia ich wyjsciowe postawy i preferencje, zwykle niepoparte ani rzetelng wie-
dza, ani poglebiona refleksja [Bukowski, 2010]. Ta zmiana miata réwniez miejsce
w przypadku opinii na temat poznanskiego stadionu. W pierwszym, wstgpnym sondazu,
mieszkancy byli bardziej sktonni pozostawi¢ go w zarzadzie podmiotu realizujacego cele
»socjalne” (udostgpnienie za darmo obiektu lub czgsci infrastruktury poszczegdlnym
grupom spotecznym np. osobom starszym); w drugim — po odbytych dyskusjach — uzna-
li, ze stadion powinien na siebie zarabia¢, dlatego konieczne jest zaangazowanie opera-
tora komercyjnego.

Podsumowujac, Sondaz Deliberatywny sktada si¢ z kilku etapow. ,,Pierwszy etap po-
lega na przygotowaniu materiatow informacyjnych dotyczacych sprawy czy problemu
bedacego przedmiotem sondazu wraz z alternatywnymi propozycjami dziatan. Nast¢pnie
przeprowadza si¢ badania ankietowe na reprezentatywnej grupie mieszkancoOw miasta,
ktorym zadaje si¢ pytania odnosnie danego tematu. Jest to tzw. sondaz zerowy, przepro-
wadzany na obywatelach ,,niepoinformowanych”. W kolejnej fazie konsultacji sposrod
ankietowanych mieszkancéw wybiera si¢ losowo podgrupe obywateli, ktora wezmie
udziat w debacie. Mniej wigcej na tydzien przed debata osobom tym dostarcza si¢ mate-
riaty informacyjne. Sama deliberacja trwa zwykle caly dzien, czasami dwa dni” [Bu-
kowski, 2010].

Jak juz wezesniej wspomniano, w wyniku Deliberacji stwierdzono, ze zarzadzajacym
stadionem powinien by¢ niezalezny operator, ktorego komercyjna dziatalno$¢ zagwaran-
tuje zysk bilansujacy koszty utrzymania stadionu. Wktad finansowy miasta po przekaza-
niu go operatorowi ma zosta¢ wstrzymany.

Jesli chodzi o przeznaczenie stadionu, uczestnicy dyskusji wskazywali wiele mozli-
wych rozwiazan. Ich doktadny opis zawarty zostal w raporcie sporzadzonym przez
wspotorganizatora przedsigwzigcia, tj. Projekt Spoteczny 2012 prowadzony przez socjo-
logow z Uniwersytetu Warszawskiego [Sondaz deliberatywny...].

Przyktad sondazu deliberatywnego pokazuje, ze metoda ta dobrze sprawdza sig
w przypadku ztozonych probleméw, wymagajacych poglebionej refleksji. Prof. Fishkin
uzasadnial wybdr tej metody w kontekscie stadionu nastgpujaco: ,,Sondazami sig tego
nie zbada - mieszkancy nie znaja si¢ na problemach, o ktére sa pytani. Maja w gtowach
urywki zastyszanych opinii, mieszaning tego, co pojawia si¢ w telewizji i w gazetach. To
za mato, by wybra¢ rozwiazanie zgodne z wlasnymi interesami” [Rozmowa z...].
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Minusem metody jest jej koszt, ktory oscyluje w granicach kilkudziesigciu tysigcy
ztotych.

Pogtebione Konsultacje Budzetowe

Drugim przyktadem dobrej praktyki w zakresie komunikacji sa Poglebione Konsul-
tacje Budzetowe, do stworzenia ktérych inspiracje stanowit Sondaz Deliberatywny.
Dhugofalowym celem konsultacji byto rozpoczgcie wdrazania w Poznaniu metod party-
cypacyjnych w pracach nad budzetem miasta poprzez konsultacje jego priorytetow oraz
roéznych jego wariantow z przedstawicielami réznych grup obywateli.

Celami krotkofalowymi byty:

—  pomiar priorytetdw spotecznych w odniesieniu do wydatkow sztywnych budze-
tu oraz inwestycji miejskich;

— przeprowadzenie spotecznej debaty dotyczacej wariantow optymalizacji budze-
tu, w tym nakierowanych na rozwigzania optymalne spotecznie i ekonomicznie.

Metoda Poglebionych Konsultacji Budzetowych zaktadata wielostopniowe konsulta-
cje zlozone z trzech etapdw. W etapie pierwszym zajmowano si¢ przygotowaniem sce-
nariuszy do oceny w gronie ekspertow miejskich. Proces ten odbywat si¢ formie warsz-
tatow wprowadzajacych z udziatem kadry kierowniczej jednostek budzetowych Miasta,
samodzielnej pracy w komorkach planistycznych (w jednostkach budzetowych miasta)
wedlug ustalonego wzorca i scenariusza oraz w formie warsztatu podsumowujacego
z udzialem kadry jednostek budzetowych Miasta i dyskusji w grupach roboczych.

Etap drugi zakladal wprowadzajace badania preferowanych kierunkdéw optymaliza-
cji na reprezentatywnej probie 800 poznaniakoéw, potaczonej z rekrutacja uczestnikow
dyskusji zrealizowanej w etapie trzecim.

Ten etap zaktadat poglebione konsultacje w formie debaty obywatelskiej z udziatem
okolo 120 przedstawicieli mieszkancow miasta uczestniczacych w 5-cio godzinnej
debacie. Debata miala nast¢pujacy scenariusz:

— prezentacja budzetu i powodéw szukania optymalizacji;

— dyskusje obywatelskie w matych grupach (8 grup po 12—14 o0séb) i ,,wydysku-
towanie” rekomendowanych kierunkéw optymalizacji dla wybranych obsza-
row budzetu (kazda grupa dyskutowata nad 3-5 obszarami), kazdy obszar zostat
przedyskutowany przez minimum 2 grupy. Grupy prowadzone byly przez wy-
specjalizowanych moderatorow reprezentujacych wspierajaca miasto firme ba-
dawcza;

— prezentacja rekomendacji do kierunkow optymalizacji w obszarach (wraz za
1 przeciw);

— komentarze i odpowiedzi zaproszonych ekspertow (prezydenta oraz dyrektorow
wazniejszych wydziatow urzedu);

— glosowanie obywatelskie nad opcjami wypracowanymi przez kadrg kierowni-
cza jednostek miejskich w etapie 1.

Caty proces trwat od kwietnia do czerwca 2011 roku. Debata obywatelska odbyla sig 21
czerwca w godzinach od 15.15 do 21.30 w jednym z poznanskich licedéw. Wyniki Poglg-
bionych Konsultacji Budzetowych zostaty ogloszone 14 lipca br.. Zamieszczono je na
stronie internetowej www.poznan.pl/budzet. Znajduje si¢ tam roéwniez komentarz prof.
Rafata Drozdowskiego recenzujacego przeprowadzone konsultacje i wskazujacego na
ich niedociagnigcia. W podsumowaniu recenzji autor zwraca uwage:

,»,Mimo ogdlnie krytycznej wymowy niniejszego materiatu pragng podkresli¢, ze pa-
migtac trzeba, iz zrealizowany w Poznaniu projekt konsultacji przy uzyciu metody deli-
beracyjnej jest w dalszym ciagu swoistym eksperymentem. Sila rzeczy brakuje doswiad-
czen, co nie oznacza jednak, ze nalezy “wyla¢ dziecko z kapiela”. Przeciwnie, nalezy
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przyznajac si¢ do popetionych biledow dazyé do udoskonalenia metodologicznego
i organizacyjnego formuty “debaty deliberacyjnej”.

Konsultacje planow zagospodarowania przestrzennego

Kolejna stosowana przez Miasto Poznan innowacyjna metoda komunikacji z miesz-
kancami sa konsultacje spoleczne dotyczace miejscowych planéw zagospodarowania
przestrzennego (mpzp). Odbywaja si¢ one od 2008 r. i shuza uzyskiwaniu opinii, stano-
wisk, propozycji itp. od instytucji i 0séb, ktérych omawiane plany dotkng bezposrednio
lub posrednio.

Celem konsultacji spotecznych dotyczacych miejscowych planow zagospodarowania
przestrzennego jest:

— poinformowanie spotecznosci lokalnej o procedurze planistycznej i zatozeniach
Studium Zagospodarowania dla miasta Poznania;

— prezentacja sytuacji obecnej;

—  prezentacja projektu planu;

—  stworzenie mieszkancom mozliwosci zgloszenia ewentualnych uwag lub wska-
zania rozwiazan preferowanych.

Dziatania konsultacyjne maja rowniez umozliwi¢ projektantom, czy tez stronom za-
interesowanym, wybor optymalnego wariantu rozwiazania projektowego uwzgledniaja-
cego mozliwie najwigcej postulatow zainteresowanych stron.

Poprzez organizacjg konsultacji dochodzi do:

— prowadzenia konstruktywnego dialogu pomigdzy Miastem a mieszkancami
(wyrazenie aprobaty lub zglaszanie zastrzezenia);

— zwigkszenia partycypacji mieszkancow Miasta w procesie podejmowania decy-
zji planistycznych;

— aktywizacji mieszkancow, rad osiedli oraz srodowisk lokalnych w kwestii poli-
tyki przestrzennej miasta;

— prowadzenia otwartej polityki informacyjnej — dostep do informacji ,,z pierw-
szej reki” o planach;

— zwigkszenia wiedzy mieszkancow o sposobie dzialania instytucji planujacych
i realizujacych przedsigwzigcie;

— efektywnej komunikacji spotecznej (zwrotnej) — umozliwienie mieszkancom
wyrazenia swoich opinii oraz uzyskanie informacji zwrotnej;

— zmniejszenia kosztow spotecznych podejmowanych decyzji;

— zwigkszenia akceptacji dla dziatan Miasta, nadania wiarygodno$ci przedsig-
wzigciu, budowania przyjaznego klimatu spotecznego;

— zwigkszenia jakos$ci podejmowanych decyzji;

— rozpowszechniania idei konsultacji spotecznych w innych dziedzinach zycia
spotecznego.

Konsultacje spoteczne dotyczace mpzp prowadzone sa dwuetapowo:

— I etap - polega na zbieraniu uwag i sugestii mieszkancow w odniesieniu do pre-
zentowanego obszaru. Na tych konsultacjach projektanci z Miejskiej Pracowni
Urbanistycznej przedstawiaja jedynie obecny stan zagospodarowania terenu,
oczekujac na inicjatywe mieszkancow, co do sposobu jego zagospodarowania.
Nie ma zadnych gotowych planéw ani "wizji" w tym zakresie. Etap ten jest
wazny, gdyz pozwala zainteresowanym aktywnie wlaczy¢ si¢ w plan juz na
etapie opracowywania.

— II etap — polega na omowieniu koncepcji konkretnego projektu planu oraz ze-
braniu opinii w tej sprawie. MPU zazwyczaj przedstawia rozwiazania plani-
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styczne w oparciu o przeprowadzone analizy srodowiskowe i efekty uzgodnien
z poszczegllnymi jednostkami miejskimi, typu: Miejski Konserwator Zabyt-
kéw, Powiatowy Inspektorat Sanitarny, Miejska Komisja Urbanistyczno — Ar-
chitektoniczna, itp.
Spotkanie konsultacyjne ma nast¢pujacy przebieg:
1. wprowadzenie, obejmujace przedstawienie osob prowadzacych konsultacje;
2. przedstawienie celu spotkania;
3. przedstawienie procedur oraz ram prawnych obowiazujacych podczas procesu
sporzadzania mpzp;
4. prezentacja lokalizacji konsultowanego obszaru na terenie miasta Poznania;
5. konsultacje — pytania i odpowiedzi;
6. zakonczenie spotkania.
Na poczatku kazdego spotkania procedura planistyczna jest prezentowana mieszkancom
w formie wySwietlanych na ekranie slajdow. Uczestnicy konsultacji otrzymuja takze
adres oraz numery kontaktowe do projektantow prowadzacych dany mpzp. Czgsto zain-
teresowani przychodza bezposrednio do siedziby MPU i przedstawiaja swoje uwagi,
opinie, czy alternatywne rozwiazania.

Konsultacje w zdecydowanej wigkszosci organizowane sg w budynkach szkot w gra-
nicach danego mpzp.

Po kazdych konsultacjach sporzadzany jest raport. Jest on przekazywany zaintereso-
wanym instytucjom, jednostkom, stowarzyszeniom lub mieszkancom danego terenu
droga elektroniczna lub udostgpniany w formie papierowej, po uprzednim zgtoszeniu do
Dyrektora Biura Ksztattowania Relacji Spotecznych pisemnie takiej potrzeby. Tran-
skrypcje z konsultacji nie sa jednak nigdy ujawniane, jest to bowiem materiat do uzytku
wewngtrznego, stuzacy jedynie do sporzadzenia raportu. W wyjatkowych sytuacjach
mozliwe jest udost¢pnienie nagrania z dyktafonu z danego spotkania konsultacyjnego.

Podsumowanie

Z przedstawionych i opisanych pokrotce dziatan z zakresu komunikacji wynika, ze
konsultacje spoteczne w miescie moga przybiera¢ rozmaite formy i cieszy¢ si¢ zmien-
nym zainteresowaniem. Tematy teoretyczne, abstrakcyjne (jak strategia) dyskutowane sa
glownie w gronie eksperckim. Sprawy dotyczace lokalnych problemow, ktore pojawiaja
si¢ przy okazji konsultacji miejscowych planéow zagospodarowania przestrzennego, sa w
stanie skupi¢ o wiele wigksza uwage mieszkancoéw. Poznaniacy deklaruja wyraznie ch¢é
uczestnictwa w konsultacjach i spotkaniach dotyczacych spraw, na ktorych im zalezy,
a w znacznie mniejszym stopniu sktonni sa wypowiadac si¢ w sprawach o wigkszym
stopniu ogolnosci.

By¢ moze wynika to ze specyfiki samych poznaniakow, ktorzy stereotypowo ucho-
dza za ludzi twardo stapajacych po ziemi i trzymajacych si¢ konkretow. By¢ moze jest to
cecha ogolnospoleczna — bardziej interesujemy si¢ czym$ namacalnym, co dotyczy nas
bezposrednio, niz dokumentem opatrzonym takimi wyrazeniami jak ,programy”,
,»wskazniki”, ,,cele strategiczne”.

Ciekawie wyglada konstatacja dotyczaca zaangazowania medidow w tematyke kon-
sultacyjna. Ich zainteresowanie dotyczy bowiem takich ,,wielkich” zagadnien jak przy-
szto$¢ stadionu czy budzet na rok 2012 (z uwagi na toczaca si¢ od dtuzszego czasu deba-
t¢ wywotana kryzysem finansow samorzadoéw). Konsultacje planistyczne maja warto$é
o tyle, o ile wystgpuja na nich wyrazne konflikty, np. w przypadku planéw zagospoda-
rowania dla parku Sotackiego.

121



Strategiczne zarzqdzanie miastem w teorii i praktyce Urzedu Miasta Poznania

Krytyka konsultacji — medialna oraz ta, ktora na tamach mediow uprawiaja niektore
organizacje spoteczne — dotyczy zasadniczego problemu rozumienia samego pojgcia.
Dla wielu mieszkancow ,,konsultacje” to przestrzen ,,wspoldecydowania”, a nie pozna-
wania i zbierania opinii. O§ sporu polega na tym, ze samorzady nigdzie ustawowo nie
maja zapisanego obowiazku traktowania tych opinii jako prawomocne. Zatem od filozo-
fii 1 dobrej woli danej jednostki samorzadu terytorialnego zalezy, ktére opinie i w jakim
stopniu beda uwzgledniane. Od samorzadu zalezy tez, w jaki sposob rezultaty konsulta-
cji beda komunikowane zainteresowanym.

Niejasnosci zwiazane z rozumieniem idei konsultacji sprawiaja, ze zaro6wno samo-
rzady, jak i organizacje pozarzadowe, mieszkancy czy media odczuwaja niedosyt z nimi
zwiazany. Poszukiwanie nowych, ciekawych i angazujacych spotecznie form konsulto-
wania jest proba wyjscia z tego impasu, ktore winno by¢ zawsze w centrum zaintereso-
wania.
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Strategiczne zarzqdzanie miastem w teorii i praktyce Urzedu Miasta Poznania

Kaskadowanie jako instrument wieloletniego
planowania budzetowego

Artur J. Kozuch

Wprowadzenie

Aktualne warunki funkcjonowania jednostek samorzadowych powoduja szczegdlng
presj¢ na problematyke usprawniania proceséw zarzadzania finansami lokalnymi.
Szczegodlnie waznym zagadnieniem jest zatem ograniczanie marnotrawstwa zasobow,
a wigc poszukiwanie rozwiazan gwarantujacych racjonalny poziom kosztow realizacji
ustug publicznych w gminach. Jednym z obszaréw dostosowan jest problematyka zgod-
nosci celow zuzycia zasobow stuzacych realizacji zadan ujetych w budzecie z celami
strategicznymi, gwarantujacymi dlugookresowe zaspokajanie potrzeb uczestnikow
wspolnoty. Kompatybilno§¢ w tym zakresie jest warunkiem koniecznym dla ogranicza-
nia strat obnizajacych sprawno$¢ jednostek samorzadu terytorialnego.

1. Planowanie wieloletnie w jednostkach podsektora
samorzgdowego

Budzet JST, niezaleznie od formy sporzadzenia, stanowi krotkoterminowy plan,
okreslajacy poziom i strukture dochodow oraz wydatkéw. Wypetnienie zasady perspek-
tywiczno$ci wymaga natomiast, by dla zapewnienia odpowiedniej wielkosci zasobow
finansowych, umozliwiajacych realizacj¢ zadan inwestycyjnych, obstuge dtugu, czy
wdrozenie réznego rodzaju wieloletnich programéw rozwoju spoleczno-gospodarczego,
procesem planowania obja¢ dluzsze okresy, a jednoczesnie zapewni¢ zgodno$¢ celow
zawartych w planach operacyjnych, taktycznych i strategicznych.

Istotnym dodatkiem do budzetu JST jest plan przedsigwzi¢¢ wieloletnich (PPW), co
wynika z art. 226 ust. 3 ustawy z dn. 27 sierpnia 2009 roku o finansach publicznych.
Uzupetnia on czasowy zakres planowania w tych organizacjach, bedac swoistym pomo-
stem pomiedzy perspektywicznymi ustaleniami zawartymi w strategii rozwoju, a co-
rocznymi budzetami. Dla czytelno$ci jest on sporzadzany w formie tabelarycznej, zawie-
rajacej co najmniej: nazwe i cel przedsiewzigcia, okreslenie jednostki realizujacej i ko-
ordynujacej przedsigwzigcie, okres realizacji oraz taczne naklady finansowe, a takze
limity wydatkow w poszczegolnych latach i limity zobowiazan.

Zgodnie z zapisem ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 roku o finansach publicznych (u.
f. p.), przedsigwzigciem sa wieloletnie programy, projekty lub zadania, w tym finanso-
wane z udziatem $rodkow pochodzacych z budzetu Unii Europejskiej oraz niepodlegaja-
cych zwrotowi $rodkow ze zrodel zagranicznych i z pomocy udzielanej przez panstwa
cztonkowskie Europejskiego Porozumienia o Wolnym Handlu (EFTA). Do kategorii tej
wliczane sa rowniez dziatania realizowane w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego,
umow, ktorych realizacja w roku budzetowym i w latach nastepnych jest niezbedna do
zapewnienia ciaglo$ci dzialania jednostki i z ktorych wynikajace ptatnosci wykraczaja
poza rok budzetowy, a takze gwarancje i porgczenia udzielane przez jednostki samorza-
du terytorialnego. Zgodnie z nowymi rozwiazaniami prawnymi, pojgcie przedsigwzigé
wieloletnich jest przedmiotowo szersze niz w tworzonych na podstawie obowiazujacego
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wczesniej art. 166 ustawy z dnia 30 czerwca 2005 o finansach publicznych wieloletnich
planach inwestycyjnych.

Stosowanie PPW — przy uwzglednianiu w procesie jego tworzenia wymogow teore-
tycznych przypisywanych przez nauk¢ o zarzadzaniu wieloletniemu planowaniu inwe-
stycyjnemu — ogranicza zakres niezbednych dziatan, skracajac jednoczesnie caly cykl
inwestycyjny. Stosowanie tylko budzetu, zawierajacego plany wydatkow zwiazanych
z danym rokiem budzetowym jest bowiem przyczyna zwigkszenia skali ponoszonych
wydatkow oraz przesunigcia w czasie zamierzonych efektow ekonomiczno-spotecznych,
co prowadzi do obnizenia efektywnos¢.

Spetienie wymagan przypisywanych planom przedsigwzi¢é wicloletnich wiaze sig
z potrzeba wydhluzenia okresu jaki obejmowany jest procesem planowania. Powoduje to,
ze podobnie jak wykorzystywane wczesniej wieloletnie plany inwestycyjne [Mironczuk,
2008, s.77], PPW obejmowaé winien co najmniej 4 lata, stanowiac jednocze$nie rodzaj
uzupelnianego corocznie planu kroczacego. Taki zakres planowania daje mozliwo$¢
prawidlowej harmonizacji celéw o réznym zakresie czasowym, informujac o preferen-
cjach wladz gminy, dotyczacych kierunkéw i sposobow wydatkowania §rodkéw na cele
inwestycyjne. W efekcie, stosowanie PPW w zarzadzaniu jednostka samorzadowa jest
warunkiem koniecznym dla usprawniania procesu zarzadzania majatkiem, a jednocze-
$nie plan ten wspomaga prowadzenie analiz efektywnos$ci inwestycji.

Odpowiednia jako$¢ planu przedsigwzig¢é wieloletnich pozwala zatem na [Sypien,
1999, s. 7-26]:

— realizacjg strategii w zakresie inwestycji gminnych;

— uporzadkowanie i zaplanowanie proceséw inwestycyjnych w cyklach wielolet-
nich;

— wyro6znienie wydatkéw inwestycyjnych w procesie uchwalania i realizacji bu-
dzetu gminy;

— optymalizacj¢ efektéw wydatkowania srodkéw publicznych;

— uspotecznienie procesu decyzyjnego w zakresie kierunkow, skali i tempa proce-
sow inwestowania w JST, poprzez dialog i oceng mieszkancow.

Waznymi cechami jakie winien posiada¢ PPW sa rowniez: zdolno$¢ do koordyno-
wania dziatan wszystkich jednostek organizacyjnych jednostki samorzadowej oraz uta-
twianie pozyskiwania zewngtrznych zrodet finansowania (kredyty komercyjne i prefe-
rencyjne, srodki z UE, emisja obligacji, itp.). Powiazanie z finansami JST stanowi uza-
sadnienie dla uzupetniania planéw przedsiewzi¢é wieloletnich o odpowiednio dopaso-
wany i skoordynowany wieloletni plan finansowy jednostki samorzadu terytorialnego.
Podstawowymi zaletami tego planu sa bowiem [Sierak, 2008, s. 249]:

— laczenie celéw biezacych i dlugoterminowych w ramach spojnego planowania
finansowego, w szczegolnosci finansowania procesow inwestycyjnych;

— racjonalizowanie gospodarki budzetowej w warunkach réwnoczesnego rozpa-
trywania wszystkich przedsigwzig¢;

— umozliwianie wzrostu bazy dochodowej stosownie do wysokosci planowanych
zadan wieloletnich;

— stabilizowanie programdéw inwestycyjnych, wzajemne dostosowanie rozmiarow
zadan, dostepnych srodkoéw finansowych oraz terminéw realizacji;

— racjonalizowanie montazu finansowego inwestycji, ksztattowanego w kolejnych
latach stosownie do wtasnego potencjatu finansowego;

— zapewnianie ciaglo$ci monitoringu nastepstw podejmowanych decyzji w czasie
— analiza plynnosci finansowej i zdolno$ci kredytowej w perspektywie wielo-
letniej, analiza kosztow i potrzeb kredytowych;
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— doskonalenie procesem zarzadzania JST w ramach zintegrowanego zastosowa-
nia strategii rozwoju, wieloletnich planéw inwestycyjnych oraz wieloletnich
planow finansowych.

Wzrost znaczenia wieloletniego planowania finansowego w JST jest w tym przypad-
ku uzasadniany poprzez spostrzezenie, ze system planowania finansowego tych organi-
zacji laczy ze soba sferg finansowa i rzeczowa, co w efekcie umozliwia prawidtowe
okreslenie przysztego — w ramach odpowiedniego horyzontu czasowego — stanu zaso-
bow finansowych, niezbgdnego dla realizacji potrzeb rozwojowych oraz zapewniajacego
ptynnos¢ i1 dlugookresowa wyptacalnosé tych jednostek. Plan - bgdacy wynikiem proce-
su planowania finansowego, obejmujacego okres dluzszy niz rok, a takze analizy roz-
nych scenariuszy finansowania zadan - jest zatem istotnym czynnikiem zapewniajacym
skuteczno$¢ realizacji strategii gminy. Jego cechami charakterystycznymi sa [Cichocki,
2001, s.10]:

— wieloletnia perspektywa wykorzystywana pdzniej w planach zadan inwestycyj-
nych i operacyjnych;

—  kompletno$¢ plandow realizacyjnych budzetu i planéw finansowych wszystkich
jednostek §wiadczacych ustugi publiczne — niezaleznie od ich formy organiza-
cyjno-prawne;j;

— efektywnoS$ci zarzadzania, w szczegdlnosci posiadanymi $rodkami wlasnymi
i dlugiem;

— komunikacja spoteczna i partycypacja mieszkancow w zarzadzaniu gming re-
alizowana w trakcie tworzenia i wykonywania planu.

Stosowanie planow finansowych obejmujacych swoim zakresem okresy dtuzsze niz
jeden rok stanowi istotny warunek dla racjonalizacji wykorzystania zasobdéw finanso-
wych gminy, w szczegolnosci poprzez zapewnienie odpowiednich relacji dochodow
i wymaganych skutecznoscia realizacji celow wydatkoéw biezacych, wydatkéw inwesty-
cyjnych i na obshuge dtugu. Plany takie sa jednocze$nie instrumentami zapewniajacymi
prawidlowe ksztattowanie goérnego — niezaleznie od ograniczen prawnych — poziomu
zadhuzania si¢ gminy, co jest skutkiem uwzgledniania w prowadzonych pracach plani-
stycznych ocen najbardziej prawdopodobnych warunkéw kredytowych i rozktadu ryzyka
w pozyskiwaniu $rodkéw pieni¢znych.

Duza wagg nalezy rowniez przypisaé¢ oddziatywaniu wieloletniego planowania finan-
sowego na wiarygodno$¢ finansowa gminy. Jej wysoki poziom jest bowiem istotnym
warunkiem dost¢pnosci do zewngtrznych zrodet finansowania, pozwalajacym obnizy¢
koszt pozyskania kapitatu, a takze koszty obstugi dtugu JST.

Jak wynika z obserwacji poczynionych w warunkach funkcjonowania ustawy z dn.
30 czerwca 2005 roku o finansach publicznych, w praktyce gospodarczej wieloletnie
plany inwestycyjne i wieloletnie plany finansowe byly wykorzystywane rzadko [Dylew-
ski, 2007, s. 249], z reguly przy aplikowaniu o $rodki unijne lub inne zwrotne Zroédta
finansowania (np. kredyty bankowe). Stan taki byt przyczyna przenoszenia si¢ negaty w-
nych z punktu widzenia teorii finanséw skutkow braku planowania wieloletniego na
racjonalno$¢ wykorzystania zasoboéw publicznych. Wyraznym krokiem usprawniajacym
system finans6w samorzadowych byto zatem wprowadzenie w art. 226 — 232 u.f.p. obli-
gatoryjnosci Wieloletniej Prognozy Finansowej (WPF). Jest ona planem, ktéry obejmuje
rok budzetowy oraz co najmniej kolejne trzy lata, a dazenie do potaczenia sfery rzeczo-
wej 1 finansowej wymaga, by obowiazkowym zatacznikiem byl Plan Przedsiewzigé
Wieloletnich.

Zgodnie z art. 226 u.f.p. wymagane jest by Wieloletnia Prognoza Finansowa byta
planem realnym, okre§lajacym dla kazdego roku objgtego prognoza co najmniej:
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1. dochody biezace oraz wydatki biezace budzetu jednostki samorzadu terytorial-
nego, w tym na obstuge dtugu, gwarancje i porgczenia;

2. dochody majatkowe, w tym dochody ze sprzedazy majatku oraz wydatki ma-

jatkowe budzetu jednostki samorzadu terytorialnego;

wynik budzetu jednostki samorzadu terytorialnego;

przeznaczenie nadwyzki albo sposob sfinansowania deficytu;

5. przychody i rozchody budzetu jednostki samorzadu terytorialnego, z uwzgled-
nieniem dlugu zaciagnigtego oraz planowanego do zaciagnigcia;

6. kwotg dtugu jednostki samorzadu terytorialnego, w tym obliczong na podsta-
wie art. 243 u.f.p. relacj¢ dotyczaca sptat rat kredytow i pozyczek wraz z na-
leznymi w danym roku odsetkami od kredytow i pozyczek, wykupoéw emito-
wanych papieréw warto§ciowych wraz z naleznymi odsetkami i dyskontem,
a takze potencjalnych sptat kwot wynikajacych z udzielonych porgczen oraz
gwarancji oraz sposob sfinansowania splaty dtugu;

7. objasnienia przyjetych wartosSci.

W ramach planowanych wydatkow, obowiazkowo wyrdznia si¢ rowniez kwoty wy-
datkéw biezacych i majatkowych wynikajacych z limitéw wydatkéw na planowane
i realizowane przedsigwzigcia oraz wydatkdw na wynagrodzenia i sktadki od nich nali-
czane, a takze wydatki zwiazane z funkcjonowaniem organdéw jednostki samorzadu
terytorialnego.

Nalezy jednocze$nie zaznaczy¢, ze przepisy art. 227 ust. 1 u. f. p. zapewniaja odpo-
wiedni zakres czasowy WPF oraz PPW, nakazujac, by obejmowaly one co najmniej
4 lata budzetowe (dany rok i kolejne 3 lata), bedac jednoczes$nie planem kroczacym.
Uzupetnieniem przestawionego wymogu prawnego jest obowiazek wydtuzania wskaza-
nego okresu w sytuacji, gdy limity wydatkow na realizacjg przedsigwzigé wieloletnich
przekraczajq 4 lata [Salachna, 2010, s. 24]. W tym przypadku prognoza finansowa musi
obejmowa¢ swoim zakresem okres nie krotszy niz ten, na ktory zaplanowano przedsig-
wziecia.

Ocena zapisow zawartych w art. 226 u.f.p. budzi jednak pewne watpliwosci zwiaza-
ne z mozliwoscia ograniczania prowadzonych dziatan do prognozowania, czy tez prze-
widywania. Zjawisko to moze ograniczy¢ jako$¢ proces6w planowania wieloletniego w
JST, skupiajac si¢ na domniemaniu przysztosci, odpowiadajac na pytanie ,,co si¢ zda-
rzy?”, zamiast ,,co zrobimy, by osiagna¢ zamierzone cele?”. Prognozowanie jest bowiem
tak zwana aktywnos$cia receptywna [Rolbiecki, 1970, s. 139], ktéra nie ma wptywu na
zdarzenia przyszle, tylko stara sig je okresli¢ [Owsiak, 2008, s. 34].

Zapewnienie jako$ci zarzadzania finansami lokalnymi wiaze si¢ zatem ze stosowa-
niem, niezaleznie od przyjetego w zapisach ustawowych nazewnictwa, rozwiazan wy-
maganych dla wieloletniego planowania finansowego. Planowanie jest bowiem czynnym
angazowaniem sig, jest jedno$cia realnego procesu inicjacji i refleksji, pozwalajac na
wywieranie wptywu na dziatania przyszte. Nie jest bowiem nigdy tak, ze przysztos¢ da
si¢ doskonale przewidzie¢, co powoduje, ze plan nie moze mie¢ charakteru mechani-
stycznego, obejmujacego sekwencje dziatan doktadnie okreslonych, co do charakteru
i terminu.

Analiza zawartos$ci i wymagan stawianych WPF i PPW wskazuje, ze ich glownym
zadaniem jest powigzanie rzeczowych i finansowych dziatan JST z zawartymi w strate-
gii celami dlugookresowymi. Zapewnienie koordynacji w tym zakresie jest jednak moz-
liwe tylko w sytuacji, gdy w jednostkach samorzadowych istnieja jasne i sprecyzowane
plany strategiczne, zawierajace cele, do ktérych dazy dana JST.

W teorii zarzadzania istnieje wiele definicji strategii organizacji [Obtdj, Trybuchow-
ski, 1997, s. 163]. Ogolnie uznac¢ ja jednak mozna za koncepcjg funkcjonowania organi-

W
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zacji w diugim okresie, okreslajaca odpowiednio skwantyfikowane cele gtowne oraz

stuzace ich osiagnigciu sposoby dziatania i reguty postgpowania.

Strategia rozwoju gminy jest dtugookresowym programem, zawierajacym zbidr ce-
16w oraz okreslajacym kierunki i priorytety dzialania, a takze alokacje §rodkow finanso-
wych, ktore sa niezbedne do osiagnig¢cia wyznaczonych celow w okreslonym horyzoncie
czasu [Wojciechowski, 2003, s. 202-205]. Jest ona podstawowym instrumentem zarza-
dzania, gdyz zapewnienie efektywno$ci tego procesu wymaga nie tylko informacji
o terazniejszosci, ale rowniez wiaze si¢ z wykorzystaniem perspektywy wieloletniej

i odpowiednim powigzaniem planow realizowanych w gminie. (rys. 1).

Strategia rozwoju gminy

/\

Program przedsigwzig¢

Studium uwarunkowan

rozwojowych i zagospodarowania przestrzennego

A 4

A
\ 4

Plany operacyjne

Plan zagospodarowania
przestrzennego

(projekty inwestycyjne)

R

A

Plany dochodow i wydatkow
. —

|

Budzety

R
Rys. 1. System planowania w gminie
Zrodio: [Zalewski, Ziotkowski, 1997].

Wyréznia sig trzy podstawowe cechy strategii [ Tokarski, 2006, s. 37]:

1. jest procesem, a nie jednorazowym dziataniem, czyli sktada si¢ z dziatan usze-

regowanych w czasie;

2. posiada tres¢, ktora wypetniaja ré6znego rodzaju ustalenia, wsrod ktérych naj-
wazniejsze dotycza dtugookresowych celow organizacji, stosowanych polityk

oraz programow dziatania;

3. ma kontekst, czyli powinna uwzglednia¢ zewngtrzne i wewngtrzne warunki
funkcjonowania organizacji, formutujac najlepsze z mozliwych relacji migdzy

organizacja i otoczeniem.

Strategia rozwoju gminy, jako instrument zapewniajacy wykorzystanie dodatniego
efektu synergicznego, jest istotnym wparciem dla proceséw rozwojowych [Kot, 2003, s.

128




Artur J. Kozuch: Kaskadowanie jako instrument wieloletniego planowania ...

153-173], a jednoczesnie jest ona wyrazem potrzeb i dazen spotecznosci lokalnych oraz
ich woli osiagnigcia wspolnych celow perspektywicznych, zawartych w wizji rozwoju,
okreslajacej priorytety (niekoniecznie koniunkturalne) oraz sposoby ich realizacji [My-
na, 2004, s.412-419].

Proces tworzenia strategii wymaga wspotludzialu i zaangazowania mieszkancéw oraz
organizacji spotecznych. Jest to bowiem narzg¢dzie zarzadzania, w ktérym uwzglednia
si¢ aspiracje roznych podmiotow i srodowisk [Bober, Wiadyka, Zawidzki, 2004, s. 15],
ktére sa interesariuszami jednostki samorzadu terytorialnego i ktdrych potrzeby wyzna-
czaja gtéwny cel jej dziatania.

Wizja oznacza wigc obraz przysztego stanu jednostki samorzadu terytorialnego, bg-
dacy wyobrazeniem pozadanej przysztosci. Z tego powodu, prawidlowo skonstruowana
strategia zawiera syntetyczny, opracowany przy wspotudziale mieszkancéw oraz ich
reprezentantdOw opis dazen i aspiracji spotecznosci. Misja opisuje natomiast mandat
danej JST do realizacji wizji jej rozwoju oraz nadrz¢dne wartosci (zasady), jakimi ta
jednostka bedzie si¢ kierowaé podejmujac dziatania na rzecz realizacji wizji. Misja jest
zatem syntetycznym opisem sposobu postgpowania shuzacego realizacji wizji [Zawicki,
Mazur, Bober, 2004, s. 13].

Strategia gminy jest jako§ciowa koncepcja przysztosci, zbiorem celow i zadan oraz
glownych przedsigwzig¢ organizacyjnych. Koncepcja opracowana w $cistym powiazaniu
z posiadanymi i mozliwymi do wykorzystania zasobami, uktadem decyzji i skupieniem
wysitkow na realizacje. Jej istota jest wyprzedzanie dziatan, do ktorych si¢ odnosi.

Strategie gmin skupione sa gtownie na tworzeniu warunkow dla rozwoju bazy eko-
nomicznej, stanowiacej potencjalne zroédta dochodéw cztonkéw wspolnoty, a takze sa-
mej jednostki samorzadowej. W nastepstwie realizacji wskazanych dziatan, uzyskiwane
sa zasoby finansowe na zwigkszenie oferty realizowanych ustug publicznych oraz roz-
woj infrastruktury komunalnej, co wptywa na atrakcyjno$¢ gminy dla kapitatu zewnetrz-
nego i w efekcie, na zwigkszanie przedsigbiorczosci regionalnej [Gilowska, 1998, s. 30-
48]. Jednoczesnie tez, pomimo tego, ze organizacje samorzadowe nie sg ukierunkowane
na osiagnigcie zysku, winny si¢ one stosowa¢ do zasady racjonalnego gospodarowania.
Publiczny charakter srodkéw jakie posiadaja w dyspozycji obliguje bowiem do prowa-
dzenia dziatalnos$ci ukierunkowanej na jak najwyzsze efekty przy minimalizacji kosztow
ich uzyskania.

Zarzadzanie finansami w JST obejmuje zatem wszystkie funkcje zarzadzania, a pod-
stawa prowadzonych dziatan jest tu planowanie, zwlaszcza dlugookresowe. Wspotcze-
sne warunki funkcjonowania samorzadu terytorialnego wymagaja aktywnosci w kre-
owaniu przysztosci dzialania tych organizacji. Wiaze si¢ to z potrzeba silnego akcento-
wania podej$cia strategicznego, ktore zaktada, ze dziatania taktyczne i operacyjne ($red-
niookresowe i biezace) sa wynikiem dtugookresowych ustalen i zmierzen. Niezbgdnym
warunkiem sprawnej realizacji celow JST jest zatem obligatoryjne sporzadzanie strategii
rozwoju i uzupetniajacych ja wieloletnich planow inwestycyjnych i finansowych, kto-
rych zadania w obecnych warunkach speiniaja WPF i PPW. Istotna jest takze ich $cista
koordynacja i ujgcie w podstawowym planie — budzecie jednostki samorzadowe;.

2. Kaskadowanie jako metoda przenoszenia celéw
dtugookresowych na nizsze szczeble zarzadzania jednostkag
samorzadu terytorialnego
Istotnym zadaniem jednostki samorzadu terytorialnego jest przygotowanie i realiza-

cja planu strategicznego 1 wynikajacej z niego powszechnie akceptowanej wizji opisuja-
cej zarowno rozwdj, jak i dziatalno$¢ biezaca tych organizacji. Sprawne zarzadzanie
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wiaze si¢ w tym przypadku ze stosowaniem odpowiednich instrumentéw wykorzysty-
wanych do formutowania i implementacji strategii oraz plandw opisujacych realizacjg jej
poszczegolnych etapdw, zapewniajacych jednocze$nie monitorowanie i oceng stopnia
realizacji ich celow. Odbywac si¢ to winno we wszystkich obszarach, zar6wno w relacji
do innych realizatoréw ustug publicznych, jak i w aspekcie budowania przewagi konku-
rencyjnej. Niezbedne jest zatem stosowanie takich rozwiazan, ktore sa kompleksowym
system pomiaru i oceny dziatalno$ci organizacji. Powoduje to, ze dziatanie wladz JST
winno by¢ ukierunkowane przede wszystkim na osiaganie zapisanych i odpowiednio do
mozliwosci skwantyfikowanych celow, przy spetnieniu wymogu traktowania analizy
kosztow jako podstawy wszelkich dzialan w tym zakresie [Laskowski, 2003, s.185].

Jak powszechnie wiadomo w JST obserwuje si¢ wyrazny problem zwiazany z bra-
kiem mozliwoséci warto$ciowego lub iloSciowego wyrazania efektow wielu dziatan.
Jednoczesnie tez, korzystanie wylacznie z oferowanych przez systemy rachunkowosci
miar finansowych jest wyraznym ograniczeniem jakos$ci proceséw podejmowania decy-
zji. W dziatalnosci podsektora samorzadowego bariery te zwiazane sa z nast¢pujacymi
cechami miar finansowych [Swiderska, 2003, s. 13-2, 13-3]:

— mierniki finansowe nie sa w stanie przekaza¢ informacji o innym charakterze,
dotyczacych np.: jakosci ustug publicznych, zadowolenia klienta, czasu realiza-
cji uslug, elastycznosci procesdéw wytworczych i ich przystosowania do zmie-
niajacych si¢ potrzeb spolecznych, zmian w poziomie kapitatu ludzkiego na-
gromadzonego w pracownikach urzedu, itp., a wige tych kategorii, ktore czgsto
decyduja o konkurencyjnej pozycji organizacji i zdolnos$ci do realizacji stawia-
nych przed nia celow;

— mierniki uzywane w procesach kontroli zachgcaja menedzeréw do przyjmowa-
nia postawy myslenia krotkookresowego o prowadzonej dziatalno$ci, co znaj-
duje réwniez odbicie w skupianiu uwagi samorzadowcow na okresach dotycza-
cych jednego roku budzetowego; efektem sa niekorzystne relacje plan-
wykonanie w dlugim okresie oraz manipulacja miarami finansowymi, skutkuja-
ca obnizaniem si¢ jako$ci podejmowanych decyzji;

— zdeterminowany miernikami finansowymi system pomiaru dokonan nie przed-
stawia w pelni tego, jak organizacja si¢ rozwija, czy nadaza za trendami i po-
trzebami wspolczesnego Swiata (np. wzrost wynagrodzen moze zosta¢ odczyta-
ny jako efekt braku racjonalnosci dziatania, a nie jako wynik zatrudnienia no-
wych, lepszych i bardziej wydajnych urzgdnikow);

— wykorzystanie tradycyjnych miar finansowych, ktére pokazuja rezultaty podje-
tych w przesztosci dzialan, moze spowodowaé, ze generowane przez nie infor-
macje bgda nieadekwatne do aktualnych celéw strategicznych i operacyjnych;
ma szczegdlne znaczenie w JST, gdzie realizacja ustug wymaga czgsto prze-
znaczania na nie wigkszych $rodkow niz wynikajace z rachunkéw ekonomicz-
nych;

— tradycyjne miary finansowe sa czgsto niezrozumiate dla wigkszosci pracowni-
kow, ktorzy nie dostrzegaja bezposredniego zwiazku migdzy ich praca, a wyni-
kami przedstawionymi za pomoca tych miar; efektem jest brak identyfikacji
bezposrednich wykonawcoéw ustug publicznych z dziatalnoscig JST i realizo-
wanymi przez nig celami;

— sprawozdawczy (tradycyjny) system pomiaru dokonan jest najczes$ciej wyko-
rzystywany do poréwnan z wczesniejszymi wynikami lub przyjetymi standar-
dami, a o wiele rzadziej stuzy porownaniom z konkurencja, czy innymi organi-
zacjami; jednocze$nie tez — jakkolwiek tradycyjny system rachunku kosztow
jest najbardziej rozbudowana czg$cia tego systemu — istnieja powazne trudnosci
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w okresleniu przyczyn, powodujacych powstawanie kosztow, uwaga skupiona
jest natomiast na wartosci kosztow i miejscach ich powstawania.

Wskazane bariery sa przyczyna braku mozliwosci stworzenia jednego uniwersalnego
wskaznika, charakteryzujacego w sposdb doskonaty wszystkie aspekty dziatalnosci JST.
Powoduje to potrzebg wyrdznienia pigciu obszardw organizacyjnych, do ktéorych mozna
stosowa¢ mierniki dziatalnosci (Performance Indicators — PI) [Kaufman, 1998, s. 80-
83]:

1. czynniki wej$cia, dane wejsciowe (inputs);
procesy przedstawiajace, w jaki sposob na podstawie danych wejsciowych (in-
puts) dochodzi do powstania danych wyjsciowych (outputs);

3. produkty — rezultaty czastkowe, ktore sa ponownie wprowadzane do systemu,
by sta¢ si¢ ostatecznymi osiagnigciami (outcomes) i danymi wyjSciowymi
(outputs);

4. czynniki wyjscia, dane wyj$ciowe (outputs) — zagregowane, finalne produkty
danego systemu;

5. osiagnigte cele (outcomes) — efekty produktéw finalnych przetozone na korzy-
$ci spoteczne.

Zastosowanie PI jest w tym przypadku wynikiem braku mozliwosci zarzadzania
wspolczesna organizacja tylko przy wykorzystaniu miar finansowych, bez miar opera-
cyjnych, przy jednoczesnej wyraznej presji na uzupetnianie stosowanych miar operacyj-
nych, przez odpowiednio dobrane miary finansowe [Leszczynski, 2004, s. 610]. Z tego
powodu poszukiwania teoretykow i praktykow skierowane sa na wyksztalcenie systemu
zintegrowanego, ktory w sposob kompleksowy charakteryzuje wszystkie aspekty dzia-
falnosci organizacji. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze specyfika funkcjonowania JST wa-
runkuje jego przydatnos¢ dla poprawy jakos$ci dziatania organizacji samorzadowych.

Jednym z coraz szerzej stosowanych w organizacjach samorzadowych instrumentéw
rozwiazujacych w czgséci problemy z systemem miar jest zaproponowana przez R.S.
Kaplana i D.P. Nortona [1992] - Strategiczna Karta Wynikow (Balanced Scorecard -
BS(C). Jej istota — wyrazona w opinii tworcow — wynika z odrzucenia teorii zaktadaja-
cych, ze specyfika otoczenia, czy tez warunki konkurencji usprawiedliwiaja odejscie w
zarzadzaniu organizacjami od miar finansowych. Argumentem przeciwko tym teoriom
jest bowiem brak pewnosci w zatozeniu, ze efektywnos$¢ usprawnien operacyjnych po-
zostaje w odpowiedniej relacji z uzyskanymi z nich rezultatami finansowymi.

Poszukiwanie instrumentéw pozwalajacych na identyfikacje proceséw zachodzacych
w organizacjach samorzadowych jest zatem wynikiem spostrzezenia, ze jakkolwiek
miary finansowe daja informacje jasne, jednoznaczne i odnoszace si¢ do obiektywnych
celéw, nad ktorymi musi skoncentrowac swoja dzialalno$ci organizacja; to menedzero-
wie w rozny sposob postrzegaja zapisy zawarte w planach strategicznych, taktycznych,
czy operacyjnych. W szczegdlnosci zwiazane jest to z komunikowaniem si¢ migdzy
kadra inzynieryjno-techniczna, a pozostala kadra kierownicza [Sierpinska, Jachna, 2003,
s. 310]. Ma to istotne znaczenie rowniez w dziatalnosci JST, gdzie osoby petiace funk-
cje zarzadcze — czgsto nie posiadajace odpowiedniego wyksztatcenia i doswiadczenia —
odmiennie niz pracownicy rozumieja cel, sens i skutki proceséw zachodzace w tych
jednostkach.

Istota prowadzonych dziatan jest wigc kreacja takiego systemu wpierajacego system
zarzadzania w JST, ktérego zadaniem jest przelozenia strategii i stuzacych jej realizacji
plandéw nizszego szczebla na konkretne cele i miary, ktére zapewnia sprawno$¢ proce-
sow decyzyjnych. Wiaze si¢ to w szczegdlnosci z realizacja celdéw obejmujacych [Sier-
pinska, Jachna, 2003, s. 311]:
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1. komunikowanie i wyjasnianie celow organizacji kierownikom nizszego szcze-
bla, pracownikom, inwestorom, dostawcom i odbiorcom;

2. doprowadzenie do zbieznos$ci celdw pracownikow z celami organizacji;

3. koncentracje uwagi na najistotniejszych procesach;

4. koncentracj¢ uwagi na czynnikach o podstawowym znaczeniu — kluczowych
czynnikach sukcesu;

5. sygnalizacj¢ o najistotniejszych miejscach decydujacych o efektach dziatalno-
$ci — system wczesnego ostrzegania: informowanie, czy i gdzie nastapita po-
prawa, a na jakich odcinkach sa ktopoty, itp.;

6. rozpoznanie, ktore czynniki krytyczne wymagaja szczegolnej uwagi;

7. dostarczanie informacji o stopniu realizacji wyznaczonych celow;

8. tworzenie podstawy do systemu wynagradzania.

Przedstawiona lista celow odpowiada potrzebom wynikajacym ze specyfiki dziatania
jednostek samorzadu terytorialnego. Transformacja dtugo i krotkookresowych planow
jest w tym przypadku uzasadniana potrzeba przedstawiania zamierzen i dzialan shiza-
cych ich realizacji cztonkom wspolnoty, ktoérych zréznicowanie powoduje znacznie
wigksze niz w organizacjach komercyjnych trudno$ci w jednoznacznym rozumieniu
przekazywanych informacji. Nalezy jednak wyraznie wskaza¢, ze proponowany system
moze w pelni sprawnie funkcjonowac tylko, gdy [Kaplan, Norton, 1997]:

1. wszystkie miary — finansowe i niefinansowe — sa opracowane na podstawie
przyjetej wizji i strategii organizacji, wydziatu, czy indywidualnego pracowni-
ka;

2. miary tacza si¢ przyczynowo-skutkowo pomigdzy soba tak, by prawidlowo
opisywac strategic;

3. miary rOwnowaza si¢ nawzajem.

W procesie okreslania miar stuzacych opisowi celow organizacji samorzadowej waz-
ne jest jednak uwzglednienie zatozenia, ze nawet najlepszy zestaw miar nie gwarantuje
wysokiej wartosci samych planow, za ktore odpowiedzialno$¢ ponosza menedzerowie
odpowiedniego szczebla zarzadzania. Istota prowadzonych prac jest tu zatem przetoze-
nie celow zawartych w planach na specyficzne mierzalne cele, zrozumiale na kazdym
wymaganym poziomie zarzadzania. Nalezy przy tym pamigta¢ o obowiazku doboru
wszystkich kluczowych miernikow dziatalnosci, przy jednoczesnej optymalizacji ich
liczby, gdyz nadmierna liczba miar moze doprowadzi¢ do niemozno$ci podejmowania
decyzji na skutek trudnosci w oddzieleniu informacji istotnych od nieistotnych. Ewentu-
alny brak odzwierciedlenia dokonanych usprawnien w wynikach finansowych winien
by¢ dla menedzer6w informacja o potrzebie dokonania oceny jakosci planéw i zastoso-
wanych w nich miernikéw, badz aktualnego stanu wdrozenia.

Poszukiwanie rozwiazan shuzacych przetozeniu strategii i stuzacych jej realizacji
plandéw nizszego szczebla na konkretne cele i miary realizowane przez najnizsze szcze-
ble zarzadzania powoduje, Zze rozpatrywanie obszaru finansowego organizacji zostaje
poszerzone poza zakres obejmowany budzetem JST i jego wykonaniem. Odnosi si¢ to
glownie do potrzeby poréwnywania kosztow wytworzenie ustug publicznych z kosztami
spolecznymi, stanowiacymi obciazenie mieszkancoéw jednostki oraz kosztami generowa-
nymi w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w ramach tej wspolnoty.

Istota i znaczenie instrumentarium pozwalajacego zwigkszy¢ czytelno$¢ i zrozumia-
1o$¢ planéw organizacji samorzadowych wynika zatem z ich przydatnosci w procesach
zarzadzania. Wymagane jest wigc, by stosowane tu rozwiazania stuzyly odpowiedniej
strukturalizacji zachodzacych proceséw oraz pozwalaty na przyjmowanie takich sposo-
bow postgpowania, ktore zwigkszaja mozliwos¢ osiagnigcia sukcesu. Stosowane tu na-
rzgdzia winny zatem umozliwia¢ rozpatrywanie wielu obszarow dziatalnosci z roznych
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perspektyw oceny, przy jednoczesnym zapewnieniu spdjnosci i zbilansowania, wynika-
jacych z nich celéw, dziatan i wynikow. Moze to spowodowac powtarzanie si¢ niektd-
rych celow w kilku przyjetych perspektywach, stanowiac o mozliwosci rozpatrywania
wszystkich aspektow i zalezno$ci obserwowanych w dzialalno$ci organizacji. Nalezy
zatem uznaé, ze najistotniejsze problemy, ktére powoduja opdznienia lub nawet niemoz-
no$¢ realizacji strategii, wystepuja migdzy jej formutowaniem a przetozeniem na dziata-
nia (rys. 2).
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Rys. 2. Relacje pomiedzy strategia a planami nizszego rzedu w organizacjach samorza-
dowych
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Horvath & Partner, 2007. s. 255].

Stuszne jest jednoczesnie zachowanie znacznej ostroznosci i poprzedzanie ewentual-
nych dziatan naprawczych wczesniejsza obserwacja celow i miar przyjgtych w opraco-
wanych planach dtugo i krotkookresowych. Sa one bowiem w wielu przypadkach dopie-
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ro wstgpnym materiatem, ktory trzeba zweryfikowac w praktyce, co wymaga oceny
trafnosci przyjgtych celow oraz zachodzacych migdzy nimi zwiazkéw przyczynowo-
skutkowych. Zwiazki te powoduja bowiem, ze slaba realizacja jednego z ogniw powodu-
je porazke w catym procesie wdrazania. Uzyskanie wymaganego wyniku w jednym lub
kilku obszarach i poniesienie klgski w innych oznacza zatem niezrealizowanie catej
strategii.

Zalezno$ci przedstawione na Rysunku 1. wskazuja, ze sprawno$¢ zarzadzania w JST,
w szczegblnosci zwigzana z realizacja przyjetych planow dlugoterminowych wymaga
odpowiedniego przetozenia zawartych w nich celéw na plany krétkoterminowe. Prowa-
dzi to do wniosku, ze stosowane tu rozwiazania wymagaja Scistego, zgodnego z okreslo-
nymi zasadami i regutami powiazania z procesami budzetowania, co ma szczegélne
znaczenie w jednostkach administracji publiczne;.

Jednym z do$¢ powszechnie stosowanych sposobéw adoptowania celow strategicz-
nych na nizsze poziomy zarzadzania jest wykorzystanie mapy strategii [Kaplan, norton,
2000, s. 167-176], ktora grupuje przyjete perspektywy oceny realizacji zamierzen i taczy
je za pomoca zaleznosci przyczynowo-skutkowych. Odpowiednie polaczenie procesow
zuzycia zasobOw organizacji ze strategia stanowi podstawg do przelozenia strategii na
budzety roczne, a wigc odnosi si¢ do poziomu operacyjnego zarzadzania w organizacji.

Drugim sposobem takiego dziatania jest natomiast okreslenie inicjatyw strategicz-
nych i odpowiadajacych im kamieni milowych (celow krotkookresowych) dla przyjetych
w planach zadan, dziatan, itp. Wymaga to wykorzystania zintegrowanego procesu pla-
nowania, w ktorym okresla si¢ nie tylko cele finansowe, ale rowniez cele w pozostatych
perspektywach oceny [Swiderska, 2003, s. 13-50]. Oczywiscie nie jest mozliwe pomi-
nigcie budzetowania tradycyjnego, w ktorym odzwierciedlone sa zarowno cele krotko,
jak i dtugoterminowe. Drugie podejscie stanowi droge na poziom taktyczny zarzadzania.

Przeniesienie celow i stosowanych w organizacji miar z poziomu strategicznego na
operacyjny — cele dziatow i jednostek wewngtrznych, funkcje i procesy zachodzace
w jednostce oraz na poszczego6lnych pracownikdéw — jest dokonywane w kilkuetapowym
procesie kaskadowania [Babinska, 2003]. Rozpoczyna si¢ ono od okreslenia struktur
oraz od wyboru metody jaka mozna zastosowa¢ w danej jednostce organizacyjnej. Wy-
magane jest tu uwzglednienie specyfiki organizacji prowadzacych proces kaskadowania.
Pominigcie tego aspektu moze bowiem doprowadzi¢ przyjecia nieprawidtowych zalez-
nosci przyczynowo-skutkowych pozwalajacych na ustalenie miernikdw opisujacych cele
nizszego rzedu. Moze to spowodowaé catkowite wypaczenie opisanych nimi celow lub
ich bledna interpretacje.

W dalszej kolejnosci — poprzez ujednolicenie kart wynikéw na poszczego6lnych po-
ziomach kaskadowania, przy jednoczesnym zapewnieniu jakosci i prawidlowego doku-
mentowania osiaganych wynikow — nastgpuje integracja wynikow z systemem planowa-
nia i sprawozdawczosci. Taki przebieg procesu kaskadowania powoduje, ze moze sig¢ on
odbywa¢ w kierunku poziomym — dotyczacym wilaczania kolejnych jednostek do tego
samego obszaru organizacji i pionowym, ktore polega na wlaczeniu kolejnych obszaréw
funkcjonalnych organizacji [Borowiec, 2007, s. 165]. Niezaleznie jednak od przyjetego
kierunku postgpowania, podstawowym zadaniem omawianego procesu jest wzrost wie-
dzy o realizowanej strategii na wszystkich szczeblach zarzadzania, co stanowi punkt
wyjscia dla proceséw planistycznych, w szczegdlnosci w odniesieniu do budzetow rocz-
nych, ktore, by zapewni¢ celowo$¢ zuzycia zasobow, musza by¢ zgodne celami strate-
gicznymi organizacji.

Interesujacy — zgodny ze specyfika dziatania JST — sposéb przedstawienia procesoOw
przechodzenia od strategii do planow operacyjnych przedstawili R.S. Kaplan i D.P.
Norton [2001, s. 280-281]. Zobrazowali oni dziatalno$ci organizacji jako lot samolotem
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w kierunku daleko polozonego celu gldwnego. Zostanie on osiagnigty za pomoca para-
metréw okreslajacych ogoélny kurs, kierunek, czy tez odleglo$¢ i termin przybycia na
miejsce (strategia). Wsparciem dla pilotéw sa rowniez informacje okreslajace ogdlne
parametry lotu, jak np. maksymalna ilo$¢ paliwa na dokonanie catego przelotu, liczba
migdzyladowan, itp. (BSC). W rgkach prowadzacych maszyng pozostaje natomiast okre-
$lenie migdzyladowan — ich miejsca, czasu, odleglosci, itp., ktore spowoduja, ze przed-
stawiony cel zostanie osiagnigty, przy zapewnieniu wymaganych ogdlnych parametrow
lotu. Procedury migdzyladowan sa zatem parafraza procesow tworzenia budzetu (rys. 3).
Ich uzupetnieniem moze by¢ okreslenie wymaganych celéw oraz zdefiniowanie inicja-
tyw strategicznych w ujgciu taktycznym, obejmujacym np. okres okoto 3 lat.

Budzet otrzymany w wyniku przedstawionej na rysunku 3 procedury schodzenia
sktada si¢ z dwoch czesci: budzetu operacyjnego i budzetu strategicznego. Sa one nie-
roztaczne i tylko ich wspolne wystepowanie gwarantuje osiagnigcie sukcesu w opisanym
toku postgpowania. Laczne ich wykorzystanie umozliwia organizacji oddziatywanie na
sposob realizacji strategii, w tym takze na mozliwo$¢ jej modyfikacji w zaleznosci od
zmiennych warunkéw otoczenia oraz ewentualne przewartosciowanie samej strategii.

Budzet operacyjny obejmuje gtéwna dziatalno$¢ organizacji — dziatalnos¢ operacyj-
na, ktéra uzupetniona jest o zadania dotyczace modernizacji, utrzymania i infrastruktury
jednostki. Jest on informacja o kosztach powtarzalnych operacji i sposobie ich ulepsza-
nia. Jego uzupetnieniem jest natomiast budzet strategiczny, ktorego zadaniem jest opisa-
nie niezbednych dla realizacji strategii produktow i ustug, operacji z nimi zwigzanych,
zdolnos$ci wytworczych, nowych klientow, itp. Brak w budzetach srodkow na inicjatywy
strategiczne powoduje, co zaobserwowano w praktyce [Kaplan, Norton, 2001, s. 291],
dazenie do przeprowadzania ich jak najmniejszym kosztem, co prowadzi do koncowego
niepowodzenia w realizacji celow strategicznych.

Wykonanie planow dtugookresowych jest zatem warunkowane prawidtowoscia pro-
cesu tworzenia plandw operacyjnych, stanowiacych ,.kamienie milowe” i swoiste wy-
znaczniki sposobu, techniki i metod dotarcia do celu gldéwnego. Takim planem —
o0 szczegodlnym znaczeniu w JST — jest budzet, ktory ,thumaczy” dlugookresowe plany
i wydatki kapitalowe na jednoroczne plany dochodéw i przychodéw oraz wydatkow
i kosztow jednostek samorzadowych. Jest on wynikiem procesu budzetowania, stano-
wiacego kazdy rodzaj, sformalizowanego przewidywania, planowania i kontroli zasto-
sowania zasobow organizacji. Zapewnienie odpowiedniego przenoszenia celow na niz-
sze szczeble zarzadzania, powodujace uwzglednienie celow strategicznych i taktycznych
w budzecie powoduje, ze daje on mozliwos¢ [Kiziukiewicz, 2003, s. 282-283]: wyzna-
czenia podstawy przebiegu przyszlych zadan, koordynacje¢ dziatan o$rodkéw odpowie-
dzialnosci i kontrole ich wykonania, ulatwienia komunikowania si¢ tych osrodkow
i motywowanie przypisanych im pracownikéw i menedzerow, oceny prowadzonej dzia-
falnosci oraz tworzenia planow (budzetow) zblizonych do rzeczywistego wykonania, na
skutek stalej analizy i aktualizacji budzetow. Efektem procesu budzetowania jest budzet
glowny, ktory grupuje wzajemnie powiazane i zalezne od siebie budzety, tworzac infor-
macjg o operacyjnych, finansowych i inwestycyjnych obszarach dziatania jednostki.
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Rys. 3. Relacja , strategia-budzet” w organizacjach wykorzystujacych BSC
Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie [Kaplan, Norton, 2001, s. 280-281].

Zakonczenie

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze kaskadowanie celow jest jednym z naj-
wazniejszych procesow usprawniajacych zarzadzanie finansami lokalnymi. Zapewnienie
zgodnosci celow budzetowych ze strategia organizacji samorzadowej powoduje, ze
dokonywane w danym roku zuzycie zasobow jest celowe i stuzy osiagnigciu uzytecz-
nych efektow koncowych — ustug publicznych zapewniajacych zaspokojenie potrzeb
cztonkdé6w danej wspolnoty. Jest to warunek konieczny dla uznania warto$ci zuzywanych
zasobow za koszty wiasne JST, co w efekcie ogranicza wystepowanie strat, a wigc
i marnotrawstwo publicznych zasobow finansowych.
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Integracja systemu zarzgdzania strategicznego
z wieloletnim planowaniem budzetowym
i budzetem zadaniowym na przyktadzie
Urzedu Miasta Poznania

Iwona Matuszczak-Szulc, Piotr Wisniewski

Wprowadzenie

Kryzys gospodarczy ostatnich kilku lat, przejawiajacy si¢ m.in. zmniejszonymi
wplywami do budzetu gmin z tytulu udzialu w podatkach od o0sob fizycznych i praw-
nych, przyczynit si¢ do szukania oszczednos$ci i zwigkszenia kontroli wydatkow jedno-
stek samorzadu terytorialnego. Dodatkowo, decentralizacja panstwa realizowana po-
przez przekazanie cz¢sci zadan i odpowiedzialno$ci samorzadom czg¢sto bez jednocze-
snego zabezpieczenia $rodkow finansowych z budzetu panstwa na ich wykonanie, po-
glebita wzrost deficytu budzetéw publicznych w Polsce. Z drugiej strony, coraz spraw-
niej zarzadzane gminy w $§wiadomy sposob daza do zrealizowania planéw rozwojowych,
cheac zapewni¢ mieszkancom mozliwie najlepsze warunki do zycia. Szukaja wszelkich
rozwigzan, ktore usprawnig trafnos¢ wyboru przedsigwzigé¢ do realizacji przy jednocze-
snej optymalizacji wydatkow, dla osiagnigcia zalozonych celow.

Dzisiejsze organizacje publiczne nie ograniczaja si¢ tylko do dziatalno$ci operacyj-
nej, zwiazanej z biezacym $wiadczeniem ustug publicznych. W sferze ich zainteresowan
lezy réwniez aktywno$¢ ukierunkowana strategicznie na rozwoj zasobow i umiejgtnosei,
umozliwiajaca sprostanie przyszlym wyzwaniom [Zalewski, 2005, s. 43]. Zmieniajaca
si¢ sytuacja spoleczno-gospodarcza, w szczeg6lnosci niekorzystne trendy zwiazane ze
zjawiskami demograficznymi czy spadkiem mozliwo$ci inwestycyjnej sektora prywat-
nego, wymuszaja na gminach konieczno$¢ prowadzenia rozwaznej i dlugoterminowe;j
polityki ukierunkowanej na osiaganie wzrostu konkurencyjnosci wzgledem pozostatych
gmin. Jest to mozliwe do osiagnigcia poprzez stalty rozwdj zasobow ludzkich oraz dosto-
sowanie do wspoélczesnych wyzwan systemu zarzadzania, umozliwiajacego sprawnag
realizacje i1 kontrole¢ zatozonych w planie rozwojowym zadan. Dzialalno$¢ operacyjna i
rozwojowa sg zatem wspotzalezne i powinny by¢ prowadzone zgodnie z dostgpnymi
srodkami finansowymi, okre§lonymi przez budzet w perspektywie rocznej i wieloletnie;j.

Wyjsciowym zatozeniem prowadzonych rozwazan jest potrzeba integracji systemu
zarzadzania strategicznego z wieloletnim planowaniem budzetowym oraz z budzetem
zadaniowym w jednostce samorzadu terytorialnego, jaka jest Urzad Miasta Poznania.
Zagadnienie jest istotne zaroéwno z perspektywy prac bezposrednio zwiazanych z im-
plementacja przyjgtej, uchwata Rady Miasta Poznania w dniu 11 maja 2010 roku, Stra-
tegii Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030, jak i udziatu Miasta Poznania w innowa-
cyjnym projekcie partnerskim pod nazwa ,,Monitorowanie jako$ci ustug publicznych
jako element zintegrowanego systemu zarzadzania jednostkami samorzadu terytorialne-
go”, finansowanym w catosci ze $rodkéw Programu Operacyjnego Kapital Ludzki
w ramach Priorytetu V Dobre rzadzenie.
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1. Zarzadzanie strategiczne i planowanie budzetowe jako
instrumenty zarzgdzania publicznego

Problematyka zarzadzania strategicznego byta wielokrotnie podejmowana w literatu-
rze krajowej 1 zagranicznej. Po przeanalizowaniu szeregu definicji za najbardziej przy-
datna uznano te¢, zaproponowana przez Rafata Krupskiego [1998, s. 97], ktory zarzadza-
nie strategiczne okresla jako proces ,,definiowania i redefiniowania strategii w reakcji na
zmiany otoczenia lub wyprzedzajacy te zmiany, a nawet je wywotujacy, oraz sprz¢zony
z nim proces implementacji, w ktérym zasoby i umiejgtnosci organizacji sa tak dyspo-
nowane, by realizowaé przyjete dlugofalowe cele rozwoju, a takze by zabezpieczy¢
istnienie organizacji w potencjalnych sytuacjach nieciaglosci”. Przytoczona definicja
charakteryzuje zarzadzanie strategiczne jako proces niezwykle dynamiczny, kojarzony
bardziej z sektorem prywatnym. Jednakze, biorac pod uwagg obecne oczekiwania
wzgledem sektora publicznego i wyzwania, z jakimi przyszto zmierzy¢ si¢ samorzadom,
jej wybor jest uzasadniony. Nastawienie na osiaganie zatozonego efektu w zarzadzaniu
w jednostkach publicznych znane jest od trzech dekad i okre$lane jako ,,nowe zarzadza-
nie publiczne” (ang. New Public Management - NPM). Jedno z podstawowych zatozen
NPM to podejscie strategiczne w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz nastawienie
na osiaganie efektywnych ekonomicznie i spotecznie wynikéw [Zalewski, 2005, s. 26].
To oznacza przeniesienie punktu cigzkosci dzialan na efekty koncowe i osiaganie okre-
$lonych wynikoéw, a nie na samo dziatanie. W sprawnie funkcjonujacym systemie opar-
tym o powyzsze zasady, uzyskiwane wyniki moga stanowi¢ podstaweg oceny pracowni-
koéw, ich zespotow i catych organizacji.

Do podstawowych instrumentéw zarzadzania strategicznego w gminach nalezy stra-
tegia rozwoju. Strategia rozwoju danej jednostki samorzadu terytorialnego to dtugookre-
sowy (perspektywiczny) program dziatania, okres$lajacy strategiczne cele rozwoju oraz
przyjmujacy takie kierunki i priorytety dziatania (cele operacyjne i zadania realizacyjne),
a takze alokacj¢ srodkow finansowych, ktére sa niezbgdne do realizacji przyjetych celow
i zadan. Startegia okresla wigc zasady i sposoby zintegrowanego zarzadzania rozwojem
w dhugim okresie [Zalewski, 2005, s.104]. Tworzenie dokumentu poprzedza sporzadze-
nie doglebnej diagnozy stanu miasta, odpowiadajacej na pytanie, w jakiej kondycji znaj-
duje si¢ aktualnie dana jednostka, jakie sa jej silne i stabe strony, co daje szansg, a co jest
bariera rozwoju. To stanowi punkt wyjscia do szerokiej dyskusji angazujacej przedsta-
wicieli réznych srodowisk i grup spolecznych na temat przysztosci, czyli obrazu miasta
w perspektywie kilkudziesigciu lat.

Zarzadzanie finansami jest dziedzing zwiazana z zasobami finansowymi organizacji.
Obejmuje ono planowanie finansowe (budzetowanie), realizacje planu finansowego
(zapewnienie finansowania) i kontrolg, a zwlaszcza controlling realizacji planéw finan-
sowych. Odpowiednie zarzadzanie zasobami finansowymi wspomaga realizacje dziatan
w pozostatych obszarach zarzadzania, takich jak np. m.in. zarzadzanie strategiczne,
zarzadzanie projektami inwestycyjnymi czy zarzadzanie operacyjne [Zawicki, Mazur,
Bober, 2004]. Planowanie budzetowe jest ukierunkowane na perspektywiczne i biezace
zapewnienie $rodkow finansowych, ktore umozliwiaja skuteczng realizacj¢ zadan, po-
zwalajacych na osiaganie celow wyznaczonych w dokumencie strategicznym oraz
umozliwiajacych biezace funkcjonowanie jednostki samorzadowej. Ponadto okresla
standardy przygotowania programow i zadan do finansowania, zestawia roczne i wielo-
letnie plany jako sumy projektow i zadan bilansujacych si¢ z mozliwo$ciami finansowa-
nia [Zawicki, Mazur, Bober, 2004]. Podstawowymi dokumentami planowania finanso-
wego oprocz budzetu rocznego sa: wieloletnia prognoza finansowa (WPF) oraz budzet
zadaniowy (BZ).
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2. Integracja systemow w praktyce Urzedu Miasta Poznania

Wieloletnia prognoza finansowa okresla m.in. dochody i wydatki biezace i majatko-
we, precyzuje sposob sfinansowania deficytu, kwotg dlugu oraz sposob jego splaty
w perspektywie dtugookresowe;j.

W Urzedzie Miasta Poznania obowiazuje Wieloletnia Prognoza Finansowa Miasta
Poznania na lata 2011-2031, utworzona zgodnie z art. 226-228 1 230 ust. 6 ustawy z 27
sierpnia 2009 r. o finansach publicznych. Zasady procedowania nad budzetem i WPF
okresla uchwata nr LXXVII/1161/V/2010 z 21.09.2010 r. Natomiast wewngtrzne czyn-
nosci, zwiazane z przygotowaniem WPF w ramach Systemu Zarzadzania w procesie
PDS-02 Budzet, okresla procedura PDS-02/PR-01 Planowanie wieloletnie. BZ z kolei
polega na tym, ze wszystkie wydatki sluzace wykonaniu okreslonego zadania, grupowa-
ne sa razem, niezaleznie od tego, do jakiego dziatu, rozdziatu lub paragrafu klasyfikacji
naleza. W prawidlowo skonstruowanym budzecie zadaniowym cele strategiczne samo-
rzadu znajduja lepsze odzwierciedlenie. Wowczas moze si¢ on sta¢ narzedziem stymu-
lowania rozwoju gospodarczego. Budzet zadaniowy w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego jest niecobowiazkowy. W Poznaniu po raz pierwszy w tym ukladzie zostal on
wprowadzony na rok 2000. Wynikato to z postanowienia Prezydenta Miasta. Obecnie
trwaja prace nad ,,nowa” struktura budzetu zadaniowego. Jego koncepcja osadza si¢ na
budzecie zadaniowym zaproponowanym dla budzetu panstwa, sktadajacym si¢ najwyzej
z pigciu poziomow, tj. funkcji, zadania, podzadania, dziatania i w uzasadnionych przy-
padkach poddziatania. W efekcie wydatki, rozdrobnione i usytuowane w roznych jed-
nostkach organizacyjnych urzedu miasta, maja zosta¢ skumulowane w zlokalizowanych
zrodtach, celem szybkiego i jednoznacznego ich oszacowania na okres§lone zadanie (kto-
rych liczba z ok. 2000 ma zosta¢ zmniejszona do okoto 100-150). Jednoczesnie taka
posta¢ budzetu zadaniowego zapobiegnie dublowaniu wykonywania zadan przez roézne
jednostki organizacyjne miasta, co moze wprowadzi¢ oszczedno$ci $rodkow finanso-
wych. Bardzo trudnym elementem jest prawidlowe wypelnienie trescia poszczegdlnych
pozioméw budzetu zadaniowego, poniewaz bedzie si¢ to wiazaé z przekraczaniem ram,
okreslonych przez aktualnie obowiazujaca strukturg. Nowe podejScie dopuszcza reali-
zowanie jednego zadania przez rozne jednostki organizacyjne miasta, z ktorych planow
pochodza informacje finansowe na poszczegdlnych szczeblach w hierarchii budzetu
zadaniowego.

Obszar zarzadzania strategicznego (poziom strategiczny, taktyczny i operacyjny)
oraz planowania budzetowego, integruje problematyke projektowania celéw i zadan,
realizowanych przez samorzad gminny z dostgpnymi srodkami finansowymi, bgdacymi
warunkiem ich wykonania. Stopien integracji jest zréoznicowany i zalezy w glownej
mierze od perspektywy czasowej (rys. 1). Zarowno cele strategiczne, jak i zalozenia
wieloletniej prognozy finansowej na okres dwudziestu lat sa sformulowane ogoélnie ze
wzgledu niepewno$¢ posiadanych informacji. W pierwszych latach, w szczegdlnosci
objetych budzetem zadaniowym, w ktérym zatozenia ogdlne zostajq rozpisane na dzia-
fania, wycenione i przyporzadkowane do jednostki organizacyjnej, obserwujemy peine
natgzenie integracji systemow. Nalezy podkresli¢, iz wszystkie jej etapy spelniaja okre-
$long rolg i sa rdwnie istotne. Zachowanie rownowagi migdzy nimi gwarantuje prawi-
dlowe funkcjonowanie jednostki samorzadowej. W praktyce jednak, nieprawidtowosci
podczas integracji systemOw zarzadzania strategicznego i budzetowania sa czgstym
powodem brakéw w implementacji strategii rozwoju w gminach.
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STRATEGICZNE TAKTYCZNE OPERACYJNE
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5-20 LAT 5 LAT 1 ROK

Rys. 1. Integracja systemu zarzadzania strategicznego i zarzadzania finansami
Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie obserwacji procesow wystepujacych w Urze-
dzie Miasta Poznania.

Zarzadzanie strategiczne to umiejetnos¢ budowania i urzeczywistniania strategii jed-
nostki administracji publicznej. W zwiazku z tym obejmuje ono zagadnienia dotyczace
realizacji sekwencji dzialania strategicznego, odnoszacego si¢ do strategii rozwoju gmi-
ny, tj. sformutowanie wizji rozwoju gminy, okreslenie misji gminy w procesie realizacji
wizji rozwoju, przeksztalcenie wizji gminy w cele i1 dzialania, wskazanie sposobow
dziatania (planow operacyjnych), realizacja planéw operacyjnych, monitoring, ocena
rezultatdw 1 przebiegu realizacji strategii oraz planow operacyjnych, a takze aktualizo-
wanie strategii. Z kolei zarzadzanie finansowe to perspektywiczne i biezace zapewnienie
srodkow, pozwalajace skutecznie i ekonomicznie realizowa¢ zamierzenia wynikajace ze
strategii rozwoju gminy.

Samorzady, w szczegolnosci duzych miast, dostrzegaja potrzebg oraz korzysci wyni-
kajace z integracji procesu zarzadzania strategicznego oraz planowania budzetowego dla
optymalizacji dziatan administracyjnych oraz tworzenia klimatu sprzyjajacego rozwojo-
wi. Oprocz wypracowania strategii, wieloletniej prognozy finansowej oraz budzetu za-
daniowego wprowadza sig czesto dedykowane systemy, doskonalace integracje pode;j-
$cia strategicznego oraz finansowego. Prowadzi to do rzeczywistej implementacji zapi-
sOw strategii. Mozna przyjaé, iz w Poznaniu przyktadem takiego rozwiazania jest przy-
jecie w dniu 14 czerwca 2011 r. Zarzadzenia Prezydenta Nr 359/2011/P w sprawie stra-
tegicznego zarzadzania rozwojem miasta Poznania oraz wieloletniego planowania bu-
dzetowego. Poprzedzata je intensywna, kilkumiesigczna praca Biura Koordynacji Pro-
jektow, Wydziatu Budzetu i Analiz oraz Wydzialu Rozwoju Miasta. Glownym zaloze-
niem zarzadzenia jest podkreslenie wiodacej roli celow strategicznych, wyznaczonych
w strategii jako wypracowanych kierunkéw rozwoju oraz wskazanie programow strate-
gicznych jako grupujacych dziatania, potrzebne dla realizacji celow strategicznych
w ramach finansowych, wyznaczonych przez budzet i wieloletnia prognozg finansowa
miasta.

Uktad dokumentow planistycznych oraz ich wzajemne powiazania okresla rys. 2.
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Rys. 2. Uktad dokumentdéw planistycznych oraz ich wzajemne powiazania
Zrodio: Zatacznik nr 2 do Zarzadzenia Nr 359/2011/P Prezydenta Miasta Poznania z
dnia 14 czerwca 2011, zasoby Urzedu Miasta Poznania.

Przyjety system zarzadzania strategicznego oparty jest na metodyce zarzadzania pro-
jektami, a w przypadku proceséw na metodyce Deminga (PDCA) [Zarzadzenie nr 359,
2011]. Szczegodtowe zasady zarzadzania projektami obowiazujace w Urzedzie Miasta
i miejskich jednostkach organizacyjnych okre§la Metodyka Zarzadzania Projektami
ustanowiona dla Miasta Poznania. Zgodnie z zatozeniami wyrdznia si¢ tam pig¢ pozio-
moéw zarzadzania projektami w miescie:

1.

Prezydenta miasta Poznania, w ktorym nastgpuje zatwierdzenie wyboru zrow-
nowazonego portfela projektow, rozumiany jako zbior projektdow zgrupowa-
nych w celu zapewnienia efektywnego zarzadzania dla osiagnigcia celow stra-
tegicznych rozwoju miasta;

Strategii Rozwoju Miasta Poznania, w ktorym Komitet Sterujacy monitoruje
caty portfel projektow i rekomenduje Prezydentowi projekty do uruchomienia.
Komitet Sterujacy to interdyscyplinarny zespo6t, odpowiedzialny za koordynacje
prac zwiazanych z wdrazaniem Strategii Rozwoju Miasta Poznania do roku
2030 oraz za integracj¢ zarzadzania strategicznego z wieloletnim planowaniem
budzetowym, w tym m.in. opiniowanie i rekomendowanie Prezydentowi Miasta
Poznania listy zadan (przedsigwziec) projektow i dziatan przewidzianych do fi-
nansowania w ramach corocznie opracowywanej, wieloletniej prognozy finan-
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5.

sowej, planow dziatan w rozumieniu ustawy o finansach publicznych oraz bu-
dzetu zadaniowego. Kompetencje reguluje Zarzadzenie Prezydenta Miasta Po-
znania, przyjete kilka miesiecy od uchwalenia Strategii w dniu 13 wrzesnia
2010 r. Nr 518/2010/P w sprawie powolania Komitetu Sterujacego odpowie-
dzialnego za integracje procesu zarzadzania strategicznego i wieloletniego pla-
nowania budzetowego;

promotora programu strategicznego (czyli zastepcy prezydenta oraz sekretarza
miasta, ktérzy nadzoruja realizacj¢ podlegltych programéw strategicznych) oraz
zastgpcy prezydenta i sekretarza miasta dla projektow nie powiazanych z pro-
gramami strategicznymi. Monitoruja i prowadza oni biezaca ewaluacjg portfeli
projektow, realizowanych w podlegtych programach strategicznych;

programu strategicznego, ktorego przewodniczacy zarzadza portfelem projek-
tow tego programu lub wydzialu merytorycznego, ktorego dyrektor zarzadza
projektami nie zwiazanymi z programami strategicznymi;

projektu, w ktorym jego kierownik zarzadza na poziomie operacyjnym przy-
dzielonym mu projektem.

PDCA (,,Plan-Do-Check-Act”) jest schematem postgpowania, ktéry pozwala na cy-
kliczne ulepszanie powtarzajacych si¢ dziatan. Metoda cyklu Deminga dotyczy zard6wno
catego systemu zarzadzania procesowego, jak i konkretnych jego elementéw sktado-
wych. W tym ujgciu procesy nalezy rozumie¢ jako $wiadczenie ustug na rzecz interesa-
riuszy, a projekty jako dziatania wykraczajace poza biezaca dziatalno$é (ustugi), ktore sa
realizowane w celu zapewnienia rozwoju.

Przedstawione powyzej poziomy zarzadzania uwzglgdnia rysunek nr 3 w odniesieniu
do projektow oraz rysunek nr 4 w odniesieniu do procesow.
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Rys. 3. Powiazanie procesu strategicznego zarzadzania rozwojem miasta Poznania po-

przez projekty z wieloletnim planowaniem budzetowym

’

Zrodio: Zatacznik nr 6 do zarzadzenia Nr 359/2011/P, zasoby Urz¢du Miasta Poznania.
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Rys. 4. Metoda zarzadzania procesowego — cykl Deminga PDCA wykorzystywana

w UMP

,

Zrodlo: Zatacznik nr 5 do zarzadzenia Nr 359/2011/P, zasoby Urzedu Miasta Poznania.
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Dziatania projektowe oraz procesowe objgte pigciopoziomowym systemem zarza-
dzania, maja wptywac na jednolito$¢ i spojnos¢ catego systemu zarzadzania w jednostce
samorzadu terytorialnego, jaka jest miasto Poznan.

Z perspektywy integracji systemow zarzadzania strategicznego i planowania budze-
towego istnieje konieczno$¢ zidentyfikowania miejsc styku a takze obiektywnego po-
wigzania kluczowych narze¢dzi obu systemow, tj. strategii, wieloletniej prognozy finan-
sowej oraz budzetu zadaniowego. Liczne dyskusje i symulacje, przeprowadzane
w Urzedzie Miasta Poznania, wskazuja na poziom dziatan w podziale na projektowe
i procesowe, jako podstawg tejze integracji. Pozostale rozwiazania bgda przedmiotem
rozwazan w najblizszym czasie. Niewatpliwa rolg w integracji systemow pelni planowa-
na hurtownia danych w ramach narzgdzia informatycznego, ktéra uzupeini proces inte-
gracji i pozwoli na szybkie dostarczenie potrzebnych informacji z analiz obejmujacych
oba systemy. Zakup serwerdw i odpowiedniego oprogramowania dla Miasta Poznania
planuje si¢ w ramach realizacji projektu partnerskiego z miastem Krakdéw, wspomniane-
go na poczatku artykutu.

Dla integracji zarzadzania strategicznego z wieloletnim planowaniem budzetowym
zasadnicza funkcje¢ pelnia: Komitet Sterujacy, promotorzy i przewodniczacy programow
strategicznych. Organy te, usytuowane sa na czele projektowej struktury organizacyjnej,
ktorej zadaniem jest realizacja przedsigwzie¢ przewidzianych w programach strategicz-
nych, taczacych czgsto rdézne dziedziny dziatalnosci samorzadu.

Cecha takiej struktury jest m.in. podwdjne podporzadkowanie pracownikow: zaro w-
no kierownikowi komorki w ramach struktury organizacyjnej urzedu, jak i przewodni-
czacemu programu strategicznego. W podwojnej roli wystepuje takze najwyzszy szcze-
bel kierowniczy: zastgpcy prezydenta miasta oraz sekretarz miasta petnia dodatkowo
rolg promotoréw programow strategicznych, za$ dyrektorzy poszczegdlnych wydzialow
— przewodniczacych programéw strategicznych.

Zasady organizacji prac nad planowaniem i realizacja przedsigwzi¢é wynikajacych
ze Strategii oraz WPF, wraz z zakresem odpowiedzialnosci w odniesieniu do jednostek
organizacyjnych i poszczegélnych osob odgrywajacych kluczowe role w procesie zarza-
dzania strategicznego, zostaly okre$lone zarzadzeniem. Nad integracja systemu zarza-
dzania strategicznego i planowania budzetowego czuwaja wyznaczone wydzialy urzedu.
Wydziat Rozwoju Miasta, petniac funkcjg Sekretariatu Komitetu Sterujacego, odpowia-
da m.in. za prowadzenie bazy realizowanych projektow, zapewnienie komunikacji po-
migdzy przewodniczacymi programow strategicznych a Komitetem Sterujacym oraz
analize¢ zglaszanych projektéw pod katem ich spojnosci ze Strategia Rozwoju. Wydziat
Budzetu i Analiz opiniuje projekty w zakresie finansowych mozliwosci miasta, zapew-
nia spojnos¢ struktury ich finansowania z budzetem zadaniowym i z WPF, a takze opi-
niuje zmiany w projektach w zakresie mozliwosci finansowych miasta. Biuro Koordyna-
cji Projektow, petiac funkcjg Sekretariatu programow strategicznych, m.in. prowadzi
rejestr dobrych praktyk projektowych, zapewnia komunikacj¢ wewnatrz programu stra-
tegicznego z kierownikami projektow, ocenia projekty w zakresie realnosci wykonania,
monitoruje ich realizacj¢ oraz opiniuje ryzyka, problemy oraz zmiany w zakresie wdra-
zanych projektow. Cykl realizacji projektow portfelowych obrazuje rysunek nr 5.

Przedsigwzigcia, stuzace realizacji celow strategicznych, do projektu budzetu miasta
1 WPF zglaszaja przewodniczacy programow strategicznych. Dzialaja oni w uzgodnieniu
z dyrektorami wydziatow i kierownikami miejskich jednostek organizacyjnych, wspot-
pracujacymi przy realizacji przedsigwzie¢ podejmowanych w ramach programow strate-
gicznych. Wnioski o przydzielenie $rodkéw finansowych na realizacje przedsigwzigé
sktadane sag w wersji elektronicznej w systemie KSAT (Kompleksowy System Admini-
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stracji Terenowej, system wewngtrzny Urzedu Miasta Poznania) oraz w wersji papiero-
wej przez Wydziat Rozwoju Miasta.

Monitorowanie stopnia zaawansowania osiggania celow strategicznych, programoéw
i przedsiewzi¢¢ odbywac si¢ bedzie na podstawie systemu monitorowania strategii, ktory
jest w trakcie opracowywania. Z uwagi na specyfike struktury i zawartosci merytorycz-
nej dokumentu strategicznego, ktéra z jednej strony obejmuje zagadnienia daleko wy-
kraczajace poza kompetencje wynikajace z ustaw, a z drugiej nie zawiera wszystkich
dziatan wpisanych do budzetu Miasta, system monitorowania bedzie kilkupoziomowy,
obejmujac cele strategiczne, programy strategiczne, projekty lub procesy.

Ocena zgodno$ci projektow ze Strategia
- tworzenie podstawowego portfela projektow,
weryfikacja merytoryczna i finansowa
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Rys. 5. Cykl realizacji projektow portfelowych w UMP.
Zrodto: Zatacznik nr 3 do zarzadzenia Nr 359/2011/P, zasoby Urzedu Miasta Poznania.
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Zakonczenie

Dla integracji systemu zarzadzania strategicznego z wieloletnim planowaniem budzeto-
wym w jednostce samorzadu terytorialnego kluczowa rolg odgrywa swiadomo$¢ potrze-
by i konieczno$ci wspolpracy ,,pionu finansowego” oraz ,,strategicznego” na wszystkich
szczeblach struktury organizacyjnej. Dobrze jest okre$li¢ ramy wspotdziatania, ktore
pozwoli uczestnikom na swobodne funkcjonowanie i realizacj¢ wilasnych zalozen.
Sprawdzony sposob na osiagnigcie konsensusu to dyskusje i analiza mozliwych rozwia-
zan popartych konkretnymi przyktadami. Wypracowany model wspotpracy i punkty
styku planowania budzetowego oraz zarzadzania strategicznego, stanowia punkt wyjscia
do przeprowadzenia rozméw z Wydziatami oraz miejskimi jednostkami organizacyjny-
mi, celem uzyskania informacji merytorycznych, stanowiacych wypetnienie dla wypra-
cowanego modelu teoretycznego. Udany proces integracji systemow niesie ze soba wiele
korzysci. Najwazniejsze z nich to zapewnienie przejrzystosci i transparentnosci podej-
mowanych decyzji finansowania przedsigwzig¢, uniknigcie sytuacji ,,dublowania zadan”,
ktéora wptywa na optymalizacje wydatkow, zwigkszenie zaangazowania szeregu 0sOb
w realizacjg powierzonych zadan i przede wszystkim zapewnienie sprawniejszej realiza-
cji strategii rozwoju i osiagni¢cia wypracowanej wizji miasta.
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