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#nowe zarzadzanie publiczne

#Public Governance

6.1. Nowe metody i narzedzia zarzadzania miastem

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

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

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

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

Zrddfo: gpracowanie wlasne.

6.2. Narzedzia zintegrowanego zarzadzania na poziomie strategicznym

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

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

» strategie rozwoju centréow miast (TCM);

» strategie marketingowe;

» strategie sektorowe.

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

#strategie rozwoju miast i obszaréw metropolitalnych
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lewnia sie miast (urban sprawl). Brak odpowiedniego planowania przestrzennego
sprawia, ze tak zwane obszary miedzymiejskie, szczegdlnie w duzych aglomera-
cjach, podlegaja procesom szybkiej, niekontrolowanej, chaotycznej urbanizacji.
W konsekwencji nie dochodzi do integracji infrastrukturalnej zaréwno w zakresie
technicznym, jak i spotecznym. Czesto nie sposdb wskazac¢ celowo urzadzonych
przestrzeni publicznych integrujgcych lokalnie naptywowsa spotecznosé. Jedyne
miejsca ,wspdlne” powstajace samoistnie to lokalne punkty handlowe, ktére z pew-
noscia nie zaspokajajg potrzeb wyzszego rzedu. Brak porozumienia miedzy s3sia-
dujacymi miastami, ktérych tereny zywiotowo sie wypetniajg, utrwala degradacje
przestrzenna i powoduje nasilanie sie probleméw spotecznych, gospodarczych
i przyrodniczych. Procesy rozwoju z pewnoscig nie majg charakteru zréwnowa-
zonego. Podstawowe wyzwania i obszary interwencji w zakresie zarzadzania
zintegrowanego w obszarach metropolitalnych dotycza: ochrony $rodowiska,
ochrony zdrowia, zarzadzania kryzysowego, planowania i zagospodarowania prze-
strzennego, zarzadzania drogami publicznymi, koordynowania i integracji polityki
transportowej, spojnosci i budowy nowej infrastruktury komunalnej (szczegdlnie
o charakterze sieciowym). Uogdlniajac, tak zwana kooperacja interkomunalna doty-
czy trzech podstawowych sfer [Kaczmarek, Mikuta, 2007, s. 26]:

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Podstawy funkcjonowania mechanizmu Zintegrowanych Inwestycji Terytorialnych (ZIT)

Podstawa tego mechanizmu jest korzys¢ finansowa w postaci srodkéw inwesty-
cyjnych, ktére mogga zasta¢ oddane do dyspozycji wybranych grup samorzadéw pod
warunkiem zbudowania przez nie trwatych partnerstw. Wielkos¢ tych srodkéw to ok.
5% krajowej alokacji EFRR. Instrument ZIT skierowany jest do 18 miast wojewd6dz-
kich i ich obszaréw funkcjonalnych. Trwatos¢ partnerstwa ma w tym przypadku zostac
wykazana poprzez instytucjonalizacje jego formy oraz przygotowanie i przyjecie zin-
tegrowanej strategii rozwoju obszaru funkcjonalnego (Zasady realizacji Zintegrowa-
nych Inwestycji Terytorialnych, 2013). Strategia ta ma miec¢ charakter miedzysektorowy
i obejmowac potrzeby rozwojowe wskazanego terytorium. Dziatania tam zawarte
maja wykorzystywac efekt synergii wytworzony przez skoordynowang implementacje
(Zintegrowane Inwestycje Terytorialne, 2014, s. 3). Jej terytorialng orientacje potwierdza
takze przyjete zatozenie, ze ZIT nie musi obowiazkowo obejmowac catego obszaru
danej jednostki administracyjnej. Z teoretycznego punktu widzenia wdrazany sposéb
zarzadzania na poziomie uktadéw funkcjonalnych miast wojewédzkich mozna zakwa-
lifikowac jako typ dobrze ustrukturyzowany. Charakteryzuja go: jasno zdefiniowana
struktura, wprost okreslony zasieg przestrzenny dziatan, jednoznacznie ulokowane
kompetencje zarzadcze i wykonawcze. Nalezy réwniez zauwazyc, ze réwnolegle z ,te-
stowaniem” tej formy zarzadzania obszarami funkcjonalnymi poddawana jest prébie
takze druga mozliwa forma dziatania zwana typem labilnym. Z t3 tylko réznica, ze
dotyczy ona podmiotowo obszaréw funkcjonalnych miast o funkcjach subregionalnych
i innych obszaréw funkcjonalnych zdefiniowanych w strategiach rozwoju wojewddztw.
Typ labilny charakteryzuje sie duza elastycznoscig w stosunku do wyzwan zarzadza-
nia terytorialnego. Z drugiej jednak strony wymaga wysokiego poziomu dojrzatosci
i zaufania partneréw lokalnych do podejmowania wspétpracy. ,Warunkiem funkcjo-
nalnosci tego typu jest wysoki poziom profesjonalizmu i standardy zawodowe kadr
administracji”.

Zridio: opracowanie wlasne na podstawie Grochowskz, 2014.
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Kolejnym szczegblnym i stosunkowo nowym w polskiej rzeczywistosci obsza-
rem zintegrowanego zarzadzania o charakterze strategicznym jest planowanie
i zarzadzanie strategiczne w centrach miast - Town Centre Management (TCM). Cen-
tra miast to z perspektywy ekonomicznej najbardziej dochodowe miejsca (a przy-

#Town Centre Management

najmniej takie by¢ powinny). Ich potencjalna wartos¢ lokalizacyjna, wizerunkowa,
kulturowa, biznesowa, a takze historyczna sktania do szczegdlnego zainteresowania
tg przestrzenia. W efekcie chodzi o przygotowanie strategicznego planu rozwoju
centrum miasta, organizacje sposobu implementacji, przekonanie interesariuszy
do realizacji strategicznych partnerstw, ktére w efekcie maja przynies¢ korzystne
skutki finansowe, opracowanie sposobéw finansowania dziatan oraz monitorowanie
procesu wdrazania. l[dea TCM wywodzi sie z koncepcji Business Improvement District
(BID) zapoczatkowanej w Stanach Zjednoczonych. Pod koniec lat 80. XX w. zostata
spopularyzowana w Wielkiej Brytanii pod nazwa TCM [Andres, Stefaniak, Parker,
Quin, Rinaldi, Byrom, 2009, s. 76]. Idea tej koncepcji zostata zaczerpnieta z modeli

zarzadzania duzymi centrami handlowymi zlokalizowanymi na peryferiach, ktére
skutecznie przyciagaty klientéw oraz przedsiebiorcéw z branzy handlowej. Obec-
nie TCM jest jedng z najbardziej rozpowszechnionych metod zarzadzania centra-
mi miast, ktora realizowana jest poprzez formalne lub/i nieformalne partnerstwo
publiczno-prywatne, skoncentrowane na formutowaniu i realizowaniu konkret-
nej wizji i strategii rozwoju, promujace aktywne uczestnictwo réznych partnerow

w zarzadzaniu centrum.

STRATEGIA RozwoJlu

ULicy
PIOTRKOWSKIE]

o/

w Lodzi

na lata 2009-2020 I

Przyktad Strategii TCM przygotowanej i wdrazanej w f.odzi

Strategia Rozwoju Ulicy Piotrkowskiej jest
kompleksowym dokumentem okreslajacym
cele i zadania rozwoju centrum todzi oraz
pozadane warunki wdrazania TCM. Jej tres¢
zostata wypracowana w drodze szerokich,
trwajacych niemal rok konsultacji spotecz-
nych, realizowanych pod nazwg ,Sztab Piotr-
kowska” i pod przewodnictwem wtadz miasta.
Ustalenia spoteczne sformutowane w formie
»Kontraktu dla Piotrkowskiej” zostaty ujete
jako Strategii i przyjete przez Rade Miasta
na drodze uchwaty. Moca tej uchwaty utwo-
rzono pierwsza w Polsce instytucje odpowie-
dzialng za zarzadzanie centrum miasta. Mimo
wielu trudnosci do 2015 roku zrealizowano
wiekszo$¢ zadan okreslonych w Strategii.

Zrddo: uchwata Rady Miasta Eodzi w sprawie pryyjecia Strategii Rozwoju Ulicy Piotrkowskiej w .odzi na lata

20092020, LI/11/ 1074/ 09, dostep: [09.11.2015].

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

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

3) nieformalny - publiczny model zarzadzania (Ludlow);

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

Rysunek 2. Klasyfikacja wybranych przyktadow miast realizujacych TCM

INSTYTUCJA
FORMALNA
A
Salzburg (AUT)

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

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

NIEFORMALNA

Zrédio: Andyes, Stefaniak, Parker, Quin, Rinaldi, Byrom, 2009, s. 76.

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

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

#strategia marketingowa
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#strategie sektorowe

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

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

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

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

6.3. Narzedzia korygujace sprawnos¢ dziatania struktur organizacyjnych

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

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

» czynnosci przechodza przez zbyt duza liczbe szczebli decyzyjnych i technicz-
nych, co spowalnia dziatalnos¢ i zwieksza koszty jej prowadzenia;

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

» pracawymaga koordynacji wielu dziatéw;

» brak jest osoby koordynujacej procesy o kluczowym znaczeniu;

» nie mozna wprost okresli¢ odpowiedzialnosci w zakresie realizowanych za-
dan.

Reengineering jest procesem skomplikowanym i trudnym do realizacji, poniewaz
wymaga catkowitej akceptacji i zaangazowania ze strony kadry zarzadzajacej. Jest to
takze zadanie czasochtonne i pracochtonne, poniewaz konieczne s3 takie dziatania,
jak [Opolski, Modzelewski, 2014, s. 107]:

» okreslenie nowej strategii organizacji (wizji i celow);

» zidentyfikowanie proceséw przeznaczonych do przeprojektowania (m.in.
przygotowanie mapy procesow);

» identyfikacja i pomiar istniejgcych procesow (stworzenie tym samym punk-
téw odniesienia w celu weryfikacji poprawnosci wdrazanych zmian);

» przygotowanie zespotu wdrazajacego zmiany wraz z silnym liderem zdolnym
przekonywac pracownikéw organizacji do stusznosci i koniecznosci zmian;

» zidentyfikowanie mozliwosci zaangazowania nowoczesnych technologii in-
formatycznych;

» zaprojektowanie i stworzenie prototypu nowych proceséw oraz wdrozenie
zaprojektowanych zmian w catosci lub w wers;ji pilotazowej.

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

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

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

#e-government

CEPIK (Centralna Ewidencja Pojazdow i Kierowcéw) — przyklad ogdlnopolskiego systemu

zarzadzania opartego na centralnej bazie danych.

Koncepcja zakresu systemu CEPiK Wybrane cele wdrozenia systemu

CEPIK:

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

» zwiekszenie efektywnosci pracy
Policji i innych stuzb

» znaczne ograniczenie negatyw-
nych zjawisk, takich jak kradzie-
ze samochodoéw, nielegalny obrét
czesciami samochodowymi, kra-
dzieze dokumentéw, oszustwa
celne, oszustwa podatkowe,oszu-
stwa ubezpieczeniowe itp.

» poprawa bezpieczenstwa ruchu
drogowego

» podniesienie jakosci i bezpieczen-
stwa obstugi obywateli i firm

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

Zridto: CEPIK. Wykonanie i wdrosenie oraz obstuga eksploatacyjna i rozwdj systemu informatycznego, Ministerstwo
Spraw Wewnetrznych i Administragi, Warszawa 2003, 5. 7—10.
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Elektroniczny obieg dokumentéw (EOD) to odpowiednio zaprojektowany
i zorganizowany system komputerowy, ktéry pozwala na wymiane, magazyno-
wanie i archiwizacje formularzy elektronicznych oraz dokumentéw tradycyjnych
w postaci cyfrowej. Dodatkowo system taki pozwala na monitorowanie trwajacych
proceséw, kontrole ich historii oraz szybkie przeszukiwanie zgromadzonych doku-
mentéw wedtug rozmaitych kryteriow, takich jak: data sporzadzenia dokumentu,
autor dokumentu, kategoria i tres¢ oraz wiele innych. System moze zawiera¢ wiele
innych funkcjonalnosci zgodnie z zapotrzebowaniem danej organizacji. Przyktada-
mi systemow opartych na centralnych bazach danych, o zasiegu ogdélnokrajowym,
sg3: CEPiK, CELINA, ePUAP (zob. EkoMiasto#Spoteczenstwo, rozdziat Spoteczeristwo
informacyjne w miescie).

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

Jak rozumie¢ outsourcing w opinii Henry’ego Forda:

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

#komputerowe zintegrowane systemy zarzadzania

Zrddfo: Ford, 1923.

Gtéwne motywy podjecia decyzji o wykorzystaniu outsourcingu to:

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

» mozliwos¢ skupienia sie na kluczowych obszarach dziatalnosci;

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

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

» rozproszenie ryzyka prowadzenie dziatalnosci.

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

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

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

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

Outsourcing selektywny (cze$ciowy) - oznacza likwidacje wybranych elementéw
zwiagzanych z realizacja okreslonej funkcji (obszaru aktywnosci, zadan) organizaciji;
moze to by¢ np.:

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

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

wydziatéw czy departamentéw, np. moze to by¢:

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

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

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

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

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

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

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

» wydzielenie Swiadczenia ustug przewozowych ze struktur urzedu miejskiego
i utworzenie spotki kapitatowej pozostajacej w 100% wtasnoscig miasta.

Podziatu wedtug dwéch omoéwionych wyzej kryteridw nie nalezy oczywiscie
traktowac w sposob roztaczny, to znaczy mozna jednocze$nie méwic o outsourcin-
gu petnym i kontraktowym, petnym i kapitatowym lub selektywnym i kapitatowym
oraz selektywnym i kontraktowym.

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

RODZAJE OUTSOURCINGU ZE WZGLEDU NA:

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

Zrédto: Trocki, 2001, s. 6.

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

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

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

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

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

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

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

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

VVVYYY

kontraktu;

v

uzaleznieniem sie od podmiotéw zewnetrznych;

ewentualng koniecznoscia ograniczenia liczby pracownikéw;
ograniczeniem mozliwosci kontroli pewnych funkcji;

ograniczeniem mozliwosci planowania strategicznego;

mozliwym obnizeniem jakosci $wiadczenia ustug na skutek ztej konstrukcji

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

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

i publiczno-spotecznego

DB
(Design Build)

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

DBO
(Design Build Operate)

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

DBFO
(Design Build Finance Operate)

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

DCMF
(Design Construct Manage Finance)

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

BTO
(Build Transfer Operate)

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

BOT
(Build Operate Transfer)

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

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

Zrddo: Szelagowska, 2011, 5. 550—554; Bleja, 2010, 5. 63

6.4. Narzedzia wsparcia efektywnosci zarzadzania

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

Tabela 6.2. Najczesciej popetniane btedy w realizacji benchmarkingu

#benchmarking

Btad pierwszy

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

Btad drugi

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

Zrddfo: gpracowanie wlasne.

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

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

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

» benchamarking funkcjonalny - polega na poréwnywaniu konkretnych funkcji
Z organizacja nienalezaca do konkurencji, ale dziatajaca w podobnej branzy,
w celu odkrycia nowatorskich rozwigzan i technik;

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

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

Rysunek 6.3. Wybrane rodzaje benchmarkingu

RODZAJE BENCHMARKINGU WEDLUG:

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

Zrddto: opracowanie wiasne.

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

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

Przyktad wykresu radarowego w benchmarkingu pokazujacy odleglos¢ od wzorca

10 = = = Wzorzec

—D— Miasto X

Relacje Ifrastruktura

Zrddto: opracowanie wlasne.

Przyktad wizualizacji pozycji miasta w bench:

Szczegtowe obszary benchmarkingu mijasi;?:sze
1.1. Kapitat ludzki ’
1. Ludzie 1.2. Kapitat spoteczny
1.3. Wiedza

2.1. Techniczna

2. Infrastruk- 2.2 Spoteczna

tura

2.3. Biznesowa

3.1. Relacje spoteczne
3. Relacje 3.2. Relacje biznesowe

3.3. Rozwdj zréwnowazony

wartos¢ warosc wartosc
1 kwartyla mediany 3 kwartyla

Zrddfo: opracowanie wlasne.
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#audyt

#audyt zewnetrzny

#controlling #audyt wewnetrzny

#kontrola wewnetrzna

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

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

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

» zadania wykonywane sg w sposob uporzadkowany, etyczny, oszczedny, wy-

dajny i skuteczny;

» zobowigzania wypetnianie sg w zakresie rozliczalnosci;

» przestrzegane s3 obowigzujace prawo i inne regulacje;

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

czeniem.

Celem procesow kontroli wewnetrznej jest osiagniecie maksymalnej efektywno-
$ci i wydajnosci operacji, a takze wysokiej wiarygodnosci sprawozdan finansowych
i innych [Chodorowski, 2013, s. 78].
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Do dziatalnosci instytucji publicznych wprowadzono takze pojecie kontroli za-
rzadczej, ktéra w 2009 roku (Dz.U. z 2009 r. Nr 157, poz. 1240) zastapita system
kontroli finansowe]. Kontrola finansowa dotyczyta proceséw zwigzanych z groma-
dzeniem i rozdysponowaniem srodkéw publicznych oraz gospodarowaniem mie-
niem. Wprowadzajac takg zmiane, ustawodawca zmierza do usprawnienia zarzadza-
nia w sektorze publicznym w kierunku modelu menedzerskiego. Zakres kontroli za-
rzadczej jest bowiem szerszy i bardziej celowy. Zgodnie z ustawa kontrola zarzadcza
to ogdt dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw i zadan w sposéb
zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Cele kontroli zarzadczej to
w szczegblnosci zapewnienie (Dz.U. z 2009 r. Nr 157, poz. 1240, art. 68):
zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi;
skutecznosci i efektywnosci dziatania;
wiarygodnosci sprawozdan;
ochrony zasobow;
przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania;
efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji;

) zarzadzaniaryzykiem.

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

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

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

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

Noubsebhe

#kontrola zarzadcza

#monitoring

#ewaluacja
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Rysunek 6.4. Podstawowe elementy budzetu zadaniowego

FILARY BUDZETU ZADANIOWEGO

| ZADANIA | | CELE | | MIERNIKI |

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

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

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

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

2) Wykonanie zadan nalezy monitorowac za pomoca wyznaczonych miernikow.

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

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

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

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

#wieloletnia prognoza finansowa

6.5. Narzedzia zintegrowanego zarzadzania jakoscia

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

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

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

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

natosci EFQM).

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

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

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

ISO 9000:2005 - okresla podstawowe zatozenia i terminologie;

1ISO 9001: 2015 - okresla wymagania systemu zarzadzania jakoscia;

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

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

vVvyyvyy

#system best value

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

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

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

system kontroli);

2) zarzadzanie zasobami (w tym: kwalifikacje pracownikéw, szkolenia, $rodowi-
sko pracy, sterowanie informacjami);

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

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

Norma wprowadza do organizacji logiczny porzadek, ustala priorytety i zasa-
dy ich realizacji, okres$la odpowiednie narzedzia podazania do wyznaczonego celu.
Traktowana jest tez jako metoda analizy. Innymi stowy, podstawowe cele wdrozenia
norm ISO to [Wiecek, 20071:
uzyskanie powtarzalnosci postepowania;
udokumentowanie sposobow i efektow postepowania (m.in. w formie Ksiegi
jakosci);
zapobieganie negatywnym zdarzeniom, a nie zwtoka i naprawianie;
zwiekszenie zaufania klientéw i wzrost bezpieczenstwa ustug;
zatrzymanie wiedzy i doswiadczen w organizacji, aby nie byty jedynie wta-
snoscig personelu;

» doskonalenie ustug (produktéw), sposoboéw ich organizacji (wytwarzania)

i realizacji;

» uzyskanie efektow promocyjnych.

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

Total Quality Management nie jest narzedziem, a raczej filozofig czy koncepcja
dziatania opartg na zatozeniu, ze jakos$¢ jest podstawowg wartoscig w procesie za-
rzadzania [Bogdol, 2008, s. 114-120]. Nalezy w zwigzku z tym unikac¢ btedéw i zapo-
biegac ich powstawaniu, a nie je wykrywaé, nalezy zaspokajac potrzeby klienta, dba-
jac o jego satysfakcje i zadowolenie, a nie bazowac¢ wytacznie na strategii cenowej,
kosztowej czy przymusie administracyjnym determinujacych popyt. Wprowadzenie
takiego myslenia i dziatania w organizacji jest pracochtonne i wymaga stosowania
réznorodnych instrumentéw, do ktérych mozna zaliczy¢:

vVvy VY
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» szkolenia motywacyjne dla wszystkich pracownikéw, poczawszy od najniz-
szych stanowisk po funkcje dyrektorskie;

» spotkaniaiwyjazdy integracyjne;

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

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

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

6.6. Narzedzia wspierajace kreowanie innowacji miejskich

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

#total quality management

#model doskonatosci EFQM
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#living lab

Odpowiedziag na poszukiwanie rozwiazan w zakresie wspétczesnych wyzwan
rozwoju miast jest koncepcja Living Lab. Jest ona efektem prac miedzynarodowej
grupy eksperckiej AMI@Work Family of Communities (www.ami-communities.eu)
powstatej w roku 2004 i Scisle wspétpracujacej z Komisja Europejska. Terminem
Living Lab okresla sie metodyke dziatan badawczo-wdrozeniowych o charakterze
innowacyjnym. W ramach Living Lab innowacje (gtéwnie technologiczne i proceso-
we) s3 opracowywane, testowane i wdrazane w warunkach rzeczywistych. Inno-
wacyjne produkty, ustugi czy rozwigzania opracowane w wyniku wspétpracy inter-
dyscyplinarnych zespotéw roboczych sg tworzone i wdrazane w organizacjach, dla
ktorych zostaty przygotowane [Banachowicz, 2014]. Metoda ta jest uniwersalna
i wykorzystywana do poszukiwania innowacyjnych rozwigzan zaréwno w przedsie-
biorstwach, organizacjach, jak i jednostkach terytorialnych.

W szczegdblnosci Living Lab [Stewart, 2007]:

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

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

» integruje technologie, infrastrukture i uzytkownikéw;

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

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

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

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

Pytanie Zakres

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

mieszkadcow

#europejska siec living labs

. . Realizowany projekt obejmuje swym zasiegiem
I - L|V|ng|_a 7 dzielnic Gdyni i bierze w nim udziat 300 gospo-

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

W ramach projektu mieszkancy miasta otrzymuja:

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

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

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

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

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

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

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

» testowanie najnowszych energooszczednych technologii we wtasnym gospo-
darstwie domowym.

Zrddlo: wwm.elivinglabpl, dosimglabK “0.20135.

Dziataniem wspierajgcym zastosowanie Living Lab w sektorze publicznym jest
takze inicjatywa OECD, jaka stanowi Obserwatorium Innowacji Sektora Publicznego
(Observatory of Public Sector Innovation - OPSI). Obserwatorium jest narzedziem
wsparcia wtadz publicznych w procesie otwierania sie i promowania innowacyjnosci
w sektorze publicznym. OPSI ma by¢ réwniez instrumentem stuzacym rozwojowi
wspodtpracy pomiedzy praktykamii ekspertami z réznych krajéw, zaréwno z admini-
stracji publicznej, jak i innych sektoréw. Na platformie OPSI (https://www.oecd.org/
governance/observatorypublicsectorinnovation/, [dostep 10.10.2015]) dostepne s3
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przyktady innowacyjnych dziatan w sektorze publicznym z wykorzystaniem meto-
dy Living Lab. Platforma internetowa OPSI stanowi takze interaktywne narzedzie
wspotpracy, ktore w zamysle jego twdrcow ma stac sie forum wymiany doswiadczen
i tworzenia nowych wspdlnych rozwigzan.

Kolejna metoda prowadzaca do innowacyjnych rozwigzan na rzecz dynamicz-
nego rozwoju miasta i jego otoczenia jest Foresight metropolitalny. Pomiar i przewi-
dywanie proceséw rozwojowych w dobie, w ktérej gtdwnymi nosnikami rozwoju sa
»miekkie” i trudno mierzalne czynniki, staty sie trudnym zadaniem i wyzwaniem dla
polityki rozwoju. Ponadto zmiany zachodzace w zyciu spoteczno-gospodarczym sg
czesto gwattowne i radykalne i nie daja sie przewidzie¢ na podstawie analizy proce-
séw zachodzacych w przesztosci. Klasyczne metody analizy (m.in. prognozowanie)
sg czesto niewystarczajace do identyfikacji i antycypowania wspdétczesnych pro-
cesoéw rozwoju. Odpowiedzig na te wyzwania jest rozwéj metody foresight umoz-
liwiajacej przewidywanie i prognozowanie zmian w dtugiej perspektywie czasowej
[Nowakowska, 2012,s. 112].

Foresight ma wiele znaczen i jest réznie interpretowany, w zaleznosci od przed-
miotu, skali przestrzennej czy horyzontu czasowego. Najczesciej pojecie to okre-
$lane jest jako przewidywanie trendéw rozwojowych, prognozowanie zmian jako-
$ciowych lub okreslanie wizji rozwoju [Practical Guide..., 2001]. Foresight jest metoda
projekcji przysztosci - okreslania potrzeb, szans oraz zagrozen zwigzanych z rozwo-
jem spoteczno-gospodarczym [Matusiak, Kucinski, Gryzik, 2009, s. 8]. W metodzie
tej akcent potozony jest na identyfikacje trendéw i budowanie scenariuszy rozwoiju,
ktére stanowig podstawe do identyfikowania strategicznych dziatan i antycypowa-
nia przysztosci. Foresight jest wiec metoda scenariuszowa budowania prawdopodob-
nych tendencji zmian, nie jest natomiast prostym prognozowaniem rozwoju.

W ramach foresight wystepuja duza réznorodnosé metodologiczna oraz wie-
lo$¢ podejsc i typologii. Ogolnie rzecz ujmujac, foresight moze by¢ interpretowany
dwojako: jako proces - sposdb myslenia i dziatania oraz jako produkt - narzedzie
zarzadzania. Ze wzgledu na zasieg terytorialny wyrdzniamy foresight metropolital-
ny, regionalny, krajowy czy ponadnarodowy. Z punktu widzenia przedmiotu mamy
foresight branzowy (przemystowy) i technologiczny. Wyrézniamy takze foresight:
zorientowany na potrzeby, zorientowany na rozwigzanie problemu oraz zoriento-
wany na zastosowanie.

W zarzadzaniu rozwojem jednostek terytorialnych foresight odgrywa coraz istot-
niejsza role. Dotyczy to szczegdlnie duzych miast i ich obszaréw metropolitalnych
oraz silnych gospodarczo regionéw. Podstawowe cele tego procesu to [Nowakow-
ska, 2012,s.114]:

» identyfikacja technologii, zasobéw wiedzy i obszaréw badan z duzym poten-
cjatem wzrostu;

» identyfikacja branz/sektoréw wiodacych dla gospodarki miasta/regionu, de-
cydujacych o jego pozycji konkurencyjnej w przysztosci;

» dostarczenie wiedzy i informacji niezbednych dla planowania decyzji i dziatan
podejmowanych w ramach polityki miejskiej/regionalnej;

» identyfikacja szans i zagrozen ptynacych z rozwoju nauki i techniki dla roz-
woju miasta/regionu;

» poprawa wymiany wiedzy i tworzenie relacji sieciowych - budowanie $rodo-
wiska innowacji.

Cele metody foresight to rozwiniecie strategicznego spojrzenia na rozwéj i reo-
rientacja decyzji na przyszte zdarzenia wraz z mobilizowaniem podmiotéw lokalnych
do podejmowania wspdlnych dziatan. Jest on takze istotnym instrumentem eduka-
cyjnym i informacyjnym poprzez: 1) informowanie sSrodowisk opiniotwérczych i de-

#obserwatorium innowacji sektora publicznego

#foresight metropolitalny
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cydentéw politycznych o prawdopodobnych kierunkach dtugoterminowego rozwoju
i zmian zachodzacych w miescie/regionie; 2) aktywizacje spoteczna i ukierunkowa-
nie dziatan na kluczowych obszarach rozwoju, opierajac sie na wiedzy ekspertéw
i zaangazowaniu podmiotow lokalnych; 3) wykorzystanie potencjatu intelektualnego
srodowiska lokalnego wraz z tworzeniem kultury foresightu, spajajacej powstate
sieci powiagzan spotecznych [Klepka, 2008, s. 102].

Cechg charakterystyczng foresightu jest szerokie wykorzystanie potencjatu
ludzkiego jednostki terytorialnej w procesie identyfikowania scenariuszy rozwoju.
Jest to proces konsolidujacy rézne punkty widzenia i grupy intereséw funkcjonuja-
ce w przestrzeni lokalnej. Bazuje na wspotpracy i budowaniu trwatego konsensu-
su wszystkich ,aktoréw” sceny lokalnej, odgrywajacych istotng role w kreowaniu
innowacyjnosci (m.in. wtadz samorzadowych, publicznych instytucji lokalnych i re-
gionalnych, podmiotéw sektora MSP, duzych podmiotéw gospodarczych, instytucji
przedstawicielskich biznesu oraz instytucji otoczenia biznesu, srodowiska nauko-
wego, organizacji pozarzadowych).

Foresight metropolitalny dla Gérnoslaskiego Obszaru Metropolitalnego

W ramach projekt ,Forgom” Gtéwny Instytut Gérnictwa w Katowicach wraz z Uni-
wersytetem Ekonomicznym w Katowicach oraz Politechnika Slaska w Gliwicach podjat
wyzwanie wyznaczenia kierunkéw rozwoju technologicznego dla sektora metropoli-
talnych ustug publicznych w Gérnoslaskim Obszarze Metropolitalnym. Do metropoli-
talnych ustug publicznych zaliczono: transport publiczny, gospodarke wodno-$ciekowa,
gospodarke odpadami, dostawy energii, kulture wysoka, szkolnictwo wyzsze, specja-
listyczne ustugi zdrowotne, obstuge kontaktow miedzynarodowych, ustugi zwigzane
z turystyka i ponadlokalne ustugi administracyjne.

Przedmiotem badan byt sektor metropolitalnych ustug publicznych, ktéry istotnie
i bezposrednio wptywa na jakos¢ zycia GOM, rozwéj nowych technik i technologii zas
moze istotnie poprawic ich standard na obszarze GOM. Przeprowadzone studia feresi-
ghtowe i tworzone w ich trakcie scenariusze uwarunkowan oraz wizja rozwoju obszaru
metropolitalnego pozwolity okresli¢ strategie dziatania zogniskowana wokét oferty
ustug metropolitalnych oraz dostarczyty rekomendacji dla polityki rozwoju.

Zasieg terytorialny projektu to Gérnoslaski Obszar Metropolitalny obejmujacy
14 miast aglomeracji tworzacych Gérnoslaski Zwigzek Metropolitalny (GZM).

Zrddio: gpracowanie wlasne na podstawie informai 3 strony internetowej wwmforesightgom.pl, [dostep 10.10.2015].

Z punktu widzenia metodologicznego foresight jest zbiorem narzedzi utatwiaja-
cych konstrukcje scenariuszy rozwoju w stosunkowo dtugiej perspektywie czasowej
(zwykle 15-20 lat). Dlatego tez oprécz klasycznych metod analitycznych stosowane
sg metody kreatywne i metody heurystyczne oraz intuicja, analizy antycypacyjne
(scenariusze) czy analizy trendow [Kucinski, 2006, s. 6-10]. Jest to narzedzie cha-
rakteryzujace sie duzg elastycznosciag metodyczna, bedaca konsekwencja celow,
przedmiotu, skali przestrzennej czy horyzontu czasowego.

Foresight jest zrodtem wiedzy o istotnych problemach spotecznych i gospodar-
czych w réznych horyzontach czasowych z jednej strony, z drugiej zas stanowi na-
rzadzie kreatywnego poszukiwania strategicznych obszaréw rozwoju i planowania
dziatah w miescie. Jest instrumentem komplementarnym wobec strategii innowa-
cji oraz innych strategicznych instrumentéw stymulowania rozwoju. Ich spdjnos¢
i wspotzaleznosé jest warunkiem koniecznym budowania trwatych podstaw rozwoju
zdolnosci innowacyjnych miast i ich obszaréw funkcjonalnych.
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