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Wstep

W ostatnich latach obserwowane jest niezwykle tempo zmian w otoczeniu organi-
zacji wszystkich sektorow. Musza one dostosowywac swoje dziatanie do tych no-
wych uwarunkowan i jednoczesnie antycypowac zmiany w przyszlosci. Niezbedne
jest stosowanie efektywnych metod zarzadzania, rozumianych jako usystematyzo-
wane postepowania, oparte na naukowych zasadach badawczych, majgce na celu
rozwigzywanie problemoéw zarzadzania'. Miasta jako organizacje publiczne takze
podlegaja wplywowi otoczenia. Sg systemami otwartymi, a otoczenie jest dla nich
zrodtem zasilen i odbiorcg efektéw ich aktywnosci. Dzialania podejmowane przez
miasta silnie oddzialuja na zycie i funkcjonowanie ludzi, podmiotéw gospodar-
czych, organizacji publicznych i innych form aktywnosci spolecznej ludzi, a takze
na srodowisko naturalne. Odpowiedzialno$¢ publiczna za podejmowane dzialania
wymaga sprawnosci i profesjonalizmu. Podejmowane decyzje muszg by¢ skutecz-
ne z punktu widzenia zatozonych celéw, ekonomiczne i korzystne dla réznych
grup podmiotéw.

Miasta sg wybierane przez ludzi i ich organizacje jako miejsce do zamieszkania
i prowadzenia dzialalnosci gospodarczej i spolecznej od wiekéw. Ludzie zawsze
wykazywali tendencje do koncentracji osadnictwa. To dgzenie wigze si¢ z faktem,
ze lokalizowanie aktywnosci spolecznej czy gospodarczej w miastach przynosi
szereg korzysci i przewag wobec terendw niezurbanizowanych®. Nizsze sg koszty
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej na obszarze grupujacym wiele podmio-
tow, posiadajacym wysoko wykwalifikowang site roboczg oraz stanowiacym duzy,
zroznicowany i zwarty rynek zbytu. Bliskos¢ ludzi i organizacji umozliwia spo-
teczny podzial pracy, wzrost specjalizacji i kooperacje miedzy podmiotami. Ko-
rzy$ci ekonomiczne wynikaja z dostepu do szerokiego rynku pracy, na ktérym
wieksza jest szansa pozyskania specjalistow, natomiast pracownicy majg wieksze
mozliwosci rozwoju zawodowego; ustugodawcy czy kooperanci odnosza korzy-
$ci skali z uwagi na powiekszony rynek odbiorcow; utatwiony jest przeplyw infor-
macji i idei, przyspieszony jest postep techniczny’. Sprzyja temu takze korzystanie

1 Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzgdzania, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 39.

2 R.Domanski, Geografia ekonomiczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 22-23.

3 N. Buck, I. Gordon, A. Harding, I. Turok (red.), Changing cities. Rethinking Competitiveness,
Cohesion and Governance, Palgrave Macmillan, London 2005, s. 35.



10 Wstep

ze wspolnej infrastruktury technicznej i spotecznej’. Korzysci z dzialania
na zwartym zurbanizowanym terenie rosng wraz z wielkoscig miasta, ale tylko
do pewnego momentu®. Miasto w miare¢ rozwoju moze stac si¢ takze Zrédlem zja-
wisk niekorzystnych, o ile wiadze publiczne nie beda w stanie na czas podja¢ od-
powiednich interwencji i proceséw dostosowawczych do zachodzacych zmian®.

Badacze miast wskazujg szereg czynnikéw, ktére obecnie warunkuja ich roz-
woj, w tym o charakterze spolecznym, gospodarczym, infrastrukturalnym, jak
i srodowiskowo-przestrzennym’. Wsrdd wyzwan, ktére stoja przed wspotczesny-
mi miastami, wymieni¢ nalezy postepujaca depopulacje, dynamiczne procesy su-
burbanizacji, postepujace starzenie si¢ ludnosci, polaryzacje gospodarcza®, a takze
zanieczyszczenie srodowiska, zmiany klimatu, potrzebe fizycznej i spotecznej od-
nowy tkanki miejskiej, bezpieczenstwo publiczne, naptyw imigrantéw, powierz-
chownos¢ relacji wynikajacg z anonimowosci w tak duzej zbiorowosci, prowadzaca
w rezultacie do braku poczucia tozsamosci i przynaleznosci do miejsca i w dalszej
kolejnosci - do tatwosci podjecia decyzji o wyprowadzce.

Zmaganie si¢ z wyzwaniami wymaga posiadania odpowiednich kompetencji
przez wladze miasta. Podejmujg one szereg decyzji, ktére wymagaja odpowied-
niego rozpoznania w obecnej i przyszlej sytuacji miasta i wlasciwego zrozumienia
potrzeb wszystkich aktoréw miasta tak, by oferowa¢ obecnym i potencjalnym
uzytkownikom atrakcyjne miejsce do zycia i prowadzenia dzialalnosci. Jest
to utrudnione w warunkach dysponowania ograniczonymi zasobami finansowy-
mi, dynamicznych zmian w otoczeniu, w tym takze zmian w zakresie rodzajow,
skali i strukturze zbiorowo wyrazanych potrzeb i wartoséci. Ztozonos¢ zaleznosci,
w jakich funkcjonuje miasto, powoduje koniecznos¢ uwzglednienia mnogosci me-
chanizmoéw i uwarunkowan w zarzadzaniu w miescie. Dysponowanie odpowied-
nimi metodami zarzadzania daje szanse na optymalizacj¢ proceséw rozwojowych.

Ideq ksigzki nie jest przeglad wszystkich obszaréw zarzadzania w miescie, ani
w ujeciu przedmiotowym, ani podmiotowym. Zalozeniem jest zwrdcenie uwa-
gi na wybrane metody zarzadzania, ktére zyskaly lub zyskuja na popularnosci
w Polsce i na $wiecie i by¢ moze umozliwia podniesienie sprawnosci zarzadza-
nia w miastach. Dokonano w tym celu przegladu literatury polskiej i zagraniczne;.
Realizacja takich eksploracyjnych badan pozwolila na wylonienie zbioru zagad-
nien, ktére w obliczu uwarunkowan, w jakich funkcjonujg wspotczesne miasta,
ksztaltujg praktyke zarzadzania w tych organizacjach, a s3 nimi sprawy nastepujace:

K. Kucinski, Geografia ekonomiczna, Wydawnictwo SGH, Warszawa 1994, s. 90-92.
R. Domanski, Geogrdfia..., s. 24.
K. Kucinski, Geografia..., s. 92.
D. Stawasz, D. Sikora-Fernandez, Koncepcja smart city na tle proceséw i uwarunkowan rozwoju
wspotczesnych miast, Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, £6dz 2016, s. 30.
8 K. Janas, W. Jarczewski, R. Rys, t. Sykata, Raport roboczy grupy eksperckiej kongresu polityki
miejskiej ds. NOWEJ KRAJOWEJ POLITYKI MIEJSKIEJ, 2019, http://obserwatorium.miasta.pl/wp-
content/uploads/2019/11/2019-11-07_KPM_NOWA_KRAJOWA_POLITYKA_MIEJSKA-raport-ro-
boczy.pdf (dostep: 15.02.2020).

~N o o b
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1. Uwzglednienie specyfiki miasta jako organizacji publicznej. Mimo po-
dobienstw do organizacji prywatnych miasta majg swojg charakterystyke
i nie mozna wprost przetozy¢ metod z sektora przedsiebiorstw. Wymagaja
one adaptacji, a ich zastosowanie ma przede wszystkim na celu tworzenie
wartosci publicznej.

2. Sprawne planowanie uwzgledniajace wieloaspektowo$¢ uwarunkowan,
w tym zalezno$¢ od réznych interesariuszy, a takze od planéw, dokumen-
tow, przepisow i procedur administracyjnych plynacych z otoczenia miast,
co wymaga odpowiednich metod analitycznych.

3. Dynamika otoczenia wymagajaca efektywnej realizacji projektow, a wiec
tymczasowych zorganizowanych dzialtan realizowanych w powotanych
na ten uzytek specjalnych zespotach, ktérych nadrzednym priorytetem jest
osiggniecie prawidlowo okreslonego celu, rozpoznanego na bazie analizy
wystepujacych probleméw do rozwigzania.

4. Wlaczenie w podejmowanie decyzji i realizacje przedsiewzie¢ roznorodnych
interesariuszy miasta. Miasta nie dysponuja wystarczajacymi zdolno$cia-
mi organizacyjnymi do wdrozenia rozwigzan odpowiadajacych na dynami-
ke otoczenia i musza korzysta¢ w tym wzgledzie z zasobéw zewnetrznych,
co przyczynia si¢ do efektywnosci dziatania, ktérej dodatkowo sprzyja upu-
bliczniony proces komunikacji, jako podstawa demokratycznego podejmo-
wania decyzji’.

5. Wykorzystanie w zarzadzaniu miastem podejscia marketingowego w celu wy-
kreowania produktu, jakim jest miasto i jego sktadowe, ktory bedzie w stanie
zaspokoi¢ obecne i przyszte potrzeby jego uzytkownikow, przy zastosowaniu
nowoczesnych technik komunikacji.

6. Umiejetnos¢ identyfikacji potrzeb innowacyjnych i wykorzystanie nowo-
czesnych metod w kreowaniu innowacji miejskich, w tym przewidywanie
takowych potrzeb oraz ko-kreacja innowacji z uzytkownikami wypracowy-
wanych rozwigzan.

7. Wykorzystanie nowoczesnych metod finansowania zadan, co w obliczu ogra-
niczen w podejmowaniu zobowigzan przez miasta jest nieodzowne.

8. Zintegrowanie z planowaniem proceséw i narzedzi kontroli, przy zoriento-
waniu na nadrzedny cel: tworzenie wartosci publiczne;j.

9. Nowoczesne podejscie do zasobow informacyjnych, ktére przestajg zamy-
ka¢ si¢ w granicach organizacji. Nowoczesna organizacja czerpie informacje
z wewnatrz i z zewnatrz, korzysta przy tym ze zZrédet o niespotykanym dotad
charakterze — duzych wolumenéw zrdéznicowanej, bogatej tresci, do ktérych
sama udostepnia zasoby.

Powyzej wymienione kwestie znalazly swoje potwierdzenie w tematyce poru-

szanej w publikacjach zwigzanych z zarzadzaniem we wspdlczesnych miastach

9 J. Sroka, Deliberacja w instytucjach dialogu spotecznego, ,Prace Naukowe Akademii Ekono-
micznej w Katowicach” 2008, s. 197-204.
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i tym samym uksztaltowaly ostateczng strukture monografii. Sktada si¢ ona z dzie-
wieciu rozdzialow.

W rozdziale pierwszym skupiono sie na specyfice zarzadzania w miescie.
Zaprezentowano pojecie miasta, a takze cele jego funkcjonowania jako organiza-
cji. Przedstawiono nowoczesne podejscia do zarzadzania publicznego, co poprze-
dzono analizg podobienstw i réznic organizacji publicznych i prywatnych.

W rozdziale drugim omdéwiono wybrane metody z zakresu pierwszej z funkcji
zarzadzania: planowania. Autorka przedstawila podstawy zarzadzania strategicz-
nego, oméwila nowoczesne, zintegrowane podejscie do analizy SWOT, a nastepnie
zarysowala problematyke planowania zintegrowanego, ktore jest wymogiem za-
rzadzania we wspodlczesnych miastach. Przedstawita takze uzyteczne metody
hierarchizacji celéw, co jest nieuniknione, gdy organizacja musi odtozy¢ w czasie
realizacje niektorych zadan z uwagi na ograniczenia zasobow (np. finansowych).

W rozdziale trzecim omdwione zostalo zarzadzanie projektami, ktére staja sie
nieodigcznym elementem zarzadzania sprawami publicznymi w miescie. Dzia-
fa ono bowiem w zmiennym otoczeniu, ktére wymaga realizacji zamknietych
w czasie przedsigwzie¢. Autorka zdecydowala si¢ na prezentacje wybranych za-
gadnien, ktérych dobér podyktowany byl wnioskami z dostepnych badan na te-
mat najwazniejszych czynnikéw sukcesu realizacji projektéw w jednostkach
samorzadowych.

Tematyka czwartego rozdzialu odnosi si¢ do koncepcji stakeholders w zarzadza-
niu. Po wstepnym omoéwieniu tego podejscia przedstawiono metody zarzadzania
z nim powigzane. Omdéwiono metody wspolzarzadzania z udzialem najwazniej-
szych grup interesariuszy miasta.

Przedmiotem rozwazan w rozdziale pigtym jest marketing miasta. Dokonano
prezentacji instrumentéw marketingowych, a szczegolng uwage skierowano na
media spolecznosciowe.

Nowoczesne miasta dostosowuja si¢ do zmieniajacych si¢ uwarunkowan funk-
cjonowania, w tym potrzeb uzytkownikéw, co wymaga realizacji przedsiewziec
innowacyjnych. Stad tez w rozdziale széstym przedstawiono metody pozwala-
jace na opracowanie nowatorskich ustug publicznych, w tym przy wspoétudziale
uzytkownikéow.

Ograniczenia finansowe realizacji zadan przez miasta leza u podstaw rozwazan
w rozdziale siddmym. Tutaj autorka zaprezentowala nowoczesne metody pozy-
skiwania dodatkowego kapitalu w kontekscie ustawowych ograniczen zaciagania
zobowigzan.

W rozdziale 6smym przedstawione zostaly metody odnoszace si¢ do dziatan
kontrolnych. Doboér metod jest spojny ze wspotczesnymi trendami w zarzadzaniu
publicznym.

Rozdziat dziewigty poswigcony zostal zasobom informacyjnym w nowoczesnym
ujeciu. Autorka po krotkiej prezentacji roli zasobéw informacyjnych w zarzadzaniu
organizacjg przedstawia dwa najistotniejsze trendy w podejsciu do korzystania
z zasobdw informacyjnych. Pierwszy dotyczy sposobu dysponowania nimi, a wiec
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otwieranie danych (open data), drugi dotyczy charakterystyki wykorzystywanych
wspolczesnie informacji, ktorych ilos¢ rosnie, osiaga niespotykane dotad wolumi-
ny, a struktura formatéw i tresci jest trudna w strukturyzacji (big data), co jedno-
cze$nie idzie w parze z ich bogactwem i przydatnoscia w podejmowaniu decyzji.

Ograniczeniem niniejszej monografii jest zdolno$¢ ujecia w jednym opraco-
waniu wszystkich stosowanych wspdlczesnie metod zarzadzania w miastach, przy
jednoczesnym doglebnym przeanalizowaniu kazdego z zagadnien. Przy tych ogra-
niczeniach autorka postanowila podejs¢ do tak postawionego wyzwania meto-
da selekeji. Rezultatem dokonanego doboru jest prezentacja metod stosowanych
od relatywnie niedlugiego czasu, a korespondujacych z wymogami wspotczes-
nych czaséw. Takie podejscie powoduje jednoczesnie, ze niezbedne sg dalsze,
systematyczne poszukiwania nowatorskich rozwigzan i w konsekwencji prezen-
tacja ich potencjalnym zainteresowanym zarzadzaniem w miescie w dzisiejszych
uwarunkowaniach.

Monografia adresowana jest gtéwnie do badaczy zainteresowanych rozwojem
miast. Moze by¢ takze przydatna dla menedzeréw publicznych gotowych na sto-
sowanie nowatorskich rozwigzan w sferze zarzadzania w miescie, jak i studentow
kierunkéw zwigzanych z zarzadzaniem w miastach i organizacjach publicznych
sfery samorzadowe;.






Rozdziat 1
Zarzadzanie w miescie

Wprowadzenie

Niniejszy rozdzial ma na celu przyblizenie specyfiki miasta jako organizacji pu-
blicznej. Miasto posiada swojg charakterystyke, ktéra czyni je organizacja od-
mienng od organizacji gospodarczych. Odmienno$¢ ta zaznacza si¢ zaréwno
w aspektach formalno-prawnych, narzuconych ograniczeniach funkcjonowania,
uwarunkowaniach wewnetrznych i zewnetrznych proceséw zarzadzania oraz skali
i zlozonos$ci oddziatywania podejmowanych decyzji. Zrozumienie tej odmienno-
$ci pozwala na wtasciwe formulowanie misji, wizji i celéw strategicznych, a takze
dobdr narzedzi zarzadzania. W rozdziale tym przyblizono takze dotychczas sto-
sowane podejscia do zarzadzania publicznego. Pozwala to na lepsze zrozumienie
obecnych trendéw i uwarunkowan lezacych u ich podstaw. Za szczegélnie waz-
ng nalezy uznac koncepcje wartosci publicznej jako popularng obecnie w litera-
turze na $wiecie. Umozliwia ona dokonywanie wtasciwych wyboréw stosowanych
metod wypracowanych w ramach koncepcji wczesniejszych.

1.1. Pojecie i cele miasta

Miasto jest rozumiane w sposob niejednorodny. Zgodnie z Encyklopedig PWN mia-
sto mozna rozumiec jako: ,skupisko ludzkie, przeciwstawiane wsi, charakteryzu-
jace si¢ zageszczong zabudows, zréznicowang strukturg spoleczng mieszkancow,
utrzymujacych si¢ w wigkszosci z zajg¢ nierolniczych - handlu, rzemiosta, prze-
mystu, ustug™. Miasto jest zatem uksztaltowanym na przestrzeni czasu wytworem

1 https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/miast0;3940400.html (dostep: 18.10.2018).
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spoleczno-ekonomicznym proceséw cywilizacyjnych sprowadzajacych sie do po-
dzialu spotecznego pracy, koncentracji osadnictwa i takiego ksztaltowania zalez-
nosci przestrzenno-spofeczno-gospodarczych, ktére umozliwiajg spoleczenstwu
zaspokajanie zbiorowych i jednostkowych potrzeb.

Do wyrdznienia miast z przestrzeni i przeciwstawienia go wsi mozna postu-
zy¢ sie kryteriami: ludnosciowym, uzytkowania terenéw i charakteru zabudowy,
administracyjno-prawnym? Delimitacja miasta zgodnie z kryterium ludnoscio-
wym sprowadza sie do ich wyrédznienia na tle obszarow wiejskich przez stopien
koncentracji ludnosci i jej struktury zawodowej. Teren miejski cechuje si¢ duza ge-
stoscia zaludnienia i koncentracja pozarolniczych miejsc pracy. Za OECD przyj-
muje sie, ze obszar miejski to obszar, gdzie gestos¢ zaludnienia wynosi 150 lub
wiecej 0sob/km?’. Miasta wyrdznia takze sposéb uzytkowania terenéw i ro-
dzaj zabudowy. Obszar miejski jest intensywniej zagospodarowany z punktu
widzenia zabudowy, ktéra ma tez wieksza liczbe kondygnacji jak i zasobow in-
frastrukturalnych, niezbednych z punktu widzenia potrzeb skupionej na tym
obszarze ludnosci. Przyjmujac kryterium administracyjne, zgodnie z polski-
mi przepisami prawnymi, miastem jest jednostka osadnicza o przewadze zwar-
tej zabudowy i funkcjach nierolniczych posiadajaca prawa miejskie, badz status
miasta nadany w trybie okreslonym przepisami*. Prawa miejskie nadaje Rada Mi-
nistrow w drodze rozporzadzenia w sposdb uwzgledniajacy infrastrukture spo-
teczng i techniczng oraz uktad urbanistyczny i charakter zabudowy".

Mieszkancy moga zgodnie z przepisami prawa oddzialywaé na zamieszkiwa-
ne miasto w zakresie przyjetych w Polsce rozwiazan systemowych. Mozliwos¢
decydowania mieszkanicéw wyodrebnionego administracyjnie terytorium o zbio-
rowo wyrazanych potrzebach daje instytucja samorzadu terytorialnego, ktorej
podstawowg jednostka jest w Polsce gmina, pozostalymi szczeblami sa powiat
i wojewddztwo. Miasta w Polsce moga stanowi¢ w rozumieniu administracyjnym
gmine¢ miejska, gming na prawach powiatu lub wchodzi¢ jako jednostka osadni-
cza posiadajgca prawa miejskie w sklad gminy miejsko-wiejskiej, zazwyczaj stano-
wigc jej osrodek centralny.

Samorzad terytorialny na poziomie gminy zostal wprowadzony ustawa z dnia
8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, zgodnie z ktérg gmina jest wspodlno-
ta samorzadowa tworzong przez mieszkancow, a do zakresu jej dziatania ,,nalezg
zadania publiczne o znaczeniu lokalnym, nie zastrzezone przez prawo na rzecz in-
nych podmiotéw”®.

2 P. Bury, T. Markowski, J. Regulski, Podstawy ekonomiki miasta, Fundacja Rozwoju Przedsie-
biorczosci w todzi, £6dz 1993, s. 15-16.

3 Obszary wiejskie w Polsce, GUS, Warszawa, Olsztyn 2011, s. 58,

4 Ustawa z dnia 29 sierpnia 2003 r. o urzedowych nazwach miejscowosci i obiektow fizjograficz-
nych, Dz.U. Nr 166, poz. 1612, art. 2.

5 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, Dz.U. z 1990 r. Nr 16, poz. 95 z pdzn.
zm, art. 4.

6 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, art. 6 ust. 1.
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Zadania, ktére wykonuje gmina, dzielg si¢ na zadania wlasne i zadania zleco-
ne. Zadania wlasne stuzy¢ maja zaspokajaniu potrzeb wspdlnoty samorzadowej’,
za$ zadania zlecone dotycza zadan z zakresu administracji rzadowej (nie stuzg za-
spokajaniu zbiorowych potrzeb spotecznosci lokalnej). Zadania wlasne gminy
maja charakter zadan uzytecznosci publicznej, ktore ustawa definiuje w sposéb
nastepujacy: ,Zadaniami uzytecznosci publicznej, w rozumieniu ustawy, sa za-
dania wlasne gminy, okreslone w art. 7 ust. 1, ktérych celem jest biezace i nie-
przerwane zaspokajanie zbiorowych potrzeb ludnosci w drodze $wiadczenia
ustug powszechnie dostepnych™.

Ustawa o samorzadzie gminnym okres$la zadania wlasne gminy jako ,,zaspoka-
janie zbiorowych potrzeb wspdlnoty™. Takie sformutowanie jest oparte na do-
mniemaniu zadan i kompetencji gminy, nie tworzy zatem zamknietego katalogu
zadan, wymienia jedynie przykladowe powinnosci gminy'’. Najogélniej zadania
sprowadzaja si¢ do trzech obszarow'':

1. Dostarczanie ustug publicznych spotecznoséci miasta.

2. Dostarczanie gospodarstwom domowym takich uzytecznoéci w sferze spo-

teczno-gospodarczej, ktérych nie daje sektor prywatny ani spoteczny.

3. Swiadczenie ustug tworzacych warunki wlasciwego funkcjonowania wszyst-
kich sektoréw (prywatnego, spolecznego i publicznego), a wiec w zakresie
infrastruktury spotecznej (o$wiata, kultura, sport, rekreacja, opieka zdrowot-
na) oraz technicznej (drogi, wodociagi, kanalizacja, komunikacja, gospodar-
ka odpadami).

W Polsce mamy do czynienia z gminami wiejskimi (cale terytorium stano-
wi obszar wiejski), miejsko-wiejskimi (obszar wiejski i miasto) oraz miejskimi
(gmine stanowi w calosci terytorium miasta).

Niektéorym gminom miejskim (miastom) z uwagi na potencjal przestrzenny
i ludnosciowy ustawodawca rozszerzyl zakres zadan o zadania powiatowe - sg to
miasta na prawach powiatu. Na swoim terytorium wykonujg zadania obu szcze-
bli samorzadowych. Powiat wykonuje zadania, ktére przekraczaja mozliwosci
finansowe przecietnej gminy lub wykraczaja zasiegiem przestrzennym poza te-
rytorium gminy (np. edukacja ponadpodstawowa, geodezja, kartografia, kata-
ster, ochrona przeciwpowodziowa, przeciwdziatanie bezrobociu, ochrona praw
konsumenta, obronnos$¢). Powiat jest szczeblem uzupelniajgcym w stosunku
do gmin i wojewddztw. Nie wykonuje zadan o wadze regionalnej, ktore przypisano

Katalog zadan wtasnych podaje art. 7 ustawy z dnia 8 marca 1990 r. 0 samorzadzie gminnym.
Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, art. 9 ust. 4.
Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, art. 7 ust. 1.
10 Ibidem.
11 Na podstawie B. Kozuch, Specyficzne cechy organizacji publicznych, [w:] B. Kozuch, T. Mar-
kowski (red.), Z teorii i praktyki zarzgdzania publicznego, Fundacja Wspdtczesne Zarzadzanie,
Biatystok 2005, s. 31.

O o
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wojewodztwom samorzagdowym, a ktére dotycza spraw dokonujacych si¢ w regio-
nalnej spoleczno-ekonomiczno-geograficznej skali'.

Zgodnie zatem z ustawg o samorzadzie gminnym i ustawg o samorzadzie po-
wiatowym miasto jako jednostka osadnicza o prawach miejskich moze stanowic¢
odrebng gming (miejska), by¢ czg$cia gminy miejsko-wiejskiej lub by¢ gming miej-
ska (miastem) na prawach powiatu. Miasto na prawach powiatu (inaczej: powiat
grodzki) wykonuje zadania zaréwno gminne, jak i powiatowe. Wszystkie jednak
miasta funkcjonuja w ramach administracyjnych wojewddztw samorzadowych
i tym samym wchodzg w interakcje ze skutkami decyzji samorzadu wojewddztwa
w ramach przynaleznych mu kompetencji.

1.2. Specyfika zarzadzania w organizacji
publicznej

Miasto jest organizacja, a wiec wyodrebniong wzglednie z otoczenia catoscig ludz-
kiego dziatania, majacg okreslong strukture skierowang na osiaganie jakiego$ celu
lub celow™.

Odrebno$¢ miasta mozna rozpatrywacé przez pryzmat':

1) organizacyjny i personalny (miasto posiada wlasne organy i struktury,
a na ich obszarze pracuja ludzie),

2) administracyjny (miasto wyposazone jest we wlasne kompetencje do stano-
wienia przepisdw administracyjnych i do sprawowania wladztwa admini-
stracyjnego),

3) ekonomiczny (miasto posiada majatek),

4) polityczny (reprezentacja interesu lokalnego w drodze wolnych i demokra-
tycznych wyboréw wladz samorzadowych).

O zasadniczej odrebnosci organizacyjnej miasta $wiadczy przede wszystkim
znamig celowosci. Nadrzednym celem funkcjonowania miasta jest realizacja inte-
resu publicznego'®, ktory znajduje swoje odzwierciedlenie w zadaniach, jakie usta-
wowo przypisano do realizacji samorzadom lokalnym.

Miasto jest organizacja publiczng obejmujaca mieszkancéw administracyjnie
wyodrebnionego terytorium o miejskim charakterze i posiadajacym prawa miej-
skie, w ktorej wybrani w wyborach demokratycznych przedstawiciele spolecznosci

12 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. 0 samorzadzie wojewddztwa, Dz.U. z 1998 r. Nr 91, poz. 576,
art. 1.

13 Encyklopedia organizacji i zarzgdzania, PWE, Warszawa 1982, s. 320.

14 M. Kulesza, Samorzgd terytorialny w Rzeczypospolitej Polskiej — stan obecny i perspektywy,
»Samorzad Terytorialny” 1995, nr 5.

15 B. Kozuch, Specyficzne cechy ...s. 31.
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lokalnej podejmuja decyzje zmierzajace do zaspokojenia jej zbiorowych potrzeb
za pomocg posiadanych zasobow, kompetencji i metod.

Na przestrzeni lat badan nad organizacjami wielu czotowych badaczy sprzeci-
wialo si¢ uproszczeniom w rozréznianiu miedzy organizacjami prywatnymi i pu-
blicznymi'®. Tak Weber, jak i Taylor czy MacGregor uznawali, ze studiowane przez
nich prawidlowosci s3 wspolne dla wszystkich organizacji. Stynny eksperyment
Eltona Mayo z Hawthorne czy teoria X i Y McGregora odwotywaly si¢ do calosci
zbioru organizacji. Podobnie Simon odnosil si¢ w swoich badaniach do wszyst-
kich organizacji i sprzeciwial si¢ istotnym rozréznieniom mig¢dzy nimi. Uwazal, ze
w kluczowych wymiarach organizacji wszystkich trzech sektoréw sa takie same.

Na przestrzeni lat badania naukowe pokazywaly, ze kluczowymi dla organizacji
s inne wymiary niz ich przynaleznos¢ do jednego z trzech sektoréw.

Cechami wspolnymi dla kazdej organizacji sa':

1) celowos¢ - istnienie celu lub celéow przyjetych do realizacji,

2) ztozono$¢ z dajacych sie okresli¢ czesci powigzanych ze sobg i z caloscig or-

ganizacji dziatania w sposdb celowy,

3) odrgbnos¢ celow i struktury w stosunku do otoczenia, a jednoczesnie

powigzanie ich z otoczeniem.

Poza powyzszymi organizacje publiczne i prywatne t3acza jeszcze inne czynni-
ki'®. Wszystkie organizacje posiadaja okreslone zasoby (ludzkie, informacyjne,
rzeczowe, finansowe), ktérymi dysponuja i wzgledem ktérych podejmuja decy-
zje. Istotne znaczenie odgrywaja liderzy. Podejmuja dzialania organizatorskie
dla jak najbardziej efektywnego osiggania zalozonych celéw. Wykonuja powta-
rzalne czynnosci. Dzialajg we wspolnym, obecnie globalnym, turbulentnym oto-
czeniu, do ktérego musza dostosowywac swoje dzialanie. Jako systemy otwarte
pozostaja w relacjach z podmiotami ze swojego otoczenia, z ktérymi konkuru-
ja, ale i wspolpracujg. Oba rodzaje organizacji charakteryzuje otwarto$¢, wiado-
mos¢ i celowo$¢ dziatania, hierarchia struktury i istotna rola czynnika ludzkiego,
w tym przywodztwa'.

Gdyby jednak rzeczywiscie uzna¢, ze nie ma réznicy miedzy organizacja-
mi prywatnymi i publicznymi, nalezaloby jednoczesnie stwierdzi¢, ze wszyst-
kie sprawy, jakie przynalezg organizacjom publicznym, mozna z powodzeniem
przekaza¢ w rece rynku. Lub przeciwnie — skoro nie ma istotnej réznicy miedzy
tymi organizacjami, mozna z powodzeniem upanstwowi¢ lub skomunalizowa¢
firmy prywatne. Z tego miejsca mozna rozpocza¢ rozwazania na temat specyfiki
organizacji publicznych?.

16 H.G. Rayney, Understanding and Managing Public Organizations, Wiley, San Francisco 2009,
s.57.

17 Encyklopedia organizacji i zarzgdzania, PWE, Warszawa 1982, s. 320.

18 J. Kot, Zarzgdzanie rozwojem gmin a praktyka planowania strategicznego, Wydawnictwo Uni-
wersytetu £6dzkiego, £6dz 2003, s. 143-146.

19 Ibidem,s. 146.

20 H.G. Rayney, Uderstanding...,s. 57.
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Po pierwsze, organizacje te funkcjonuja w zupetnie innym celu. Rynek funkcjo-
nuje na zasadzie dobrowolnej wymiany miedzy producentem a klientem. Bodz-
cem do dziatania dla producenta jest produkowanie tego, czego oczekuje klient
w jak najbardziej ekonomiczny sposéb, aby w rezultacie osigga¢ jak najwigk-
sze zyski. Jednak mechanizm ten zawodzi w sytuacjach znamiennych dla obsza-
réw aktywnosci organizacji publicznych, jak efekt gapowicza przy korzystaniu
z débr publicznych (obywatele chetnie korzystaliby z dobr publicznych ,,na gape”,
i jedyne, co to zjawisko hamuje, to fakt, Ze s3 przymuszeni do zbiorowego po-
krywania kosztéw dostarczania dobr publicznych). Dodatkowo, dobra i ustu-
gi publiczne sg $wiadczone nie dla indywidualnej korzysci danego obywatela,
ale dlatego, ze sg korzystne dla catego spoleczenstwa (edukacja, zdrowie, bezpie-
czenstwo). W pewnych sprawach istnieje takze duze ryzyko, ze obywatele z braku
swiadomosci czy wiedzy nie dotrzymywaliby pewnych standardéw postepowania
w istotnych spotecznie kwestiach, gdyby zostawi¢ te sprawy do ich indywidualnej
decyzji (kontrola zywnosci, bezpieczenstwo ruchu na drodze, ustugi medyczne).
Wreszcie waznym czynnikiem sg efekty zewnetrzne, a wigc na przyklad fakt, ze
cze$¢ kosztow funkcjonowania przedsiebiorstw rzutuje na podmioty nie beda-
ce w bezposredniej relacji wymiany z nimi (np. przedsiebiorca zanieczyszczajacy
powietrze, ktérym oddychaja wszyscy). Powyzsze czynniki wplywaja na funk-
cjonowanie i zarzadzanie organizacjami publicznymi, czyniac je odmiennymi
od podmiotéw sektora prywatnego®'.

Kluczowymi cechami odrézniajacymi organizacje publiczne i zarzadzanie
w nich od organizacji prywatnych i zachodzacych w nich procesach zarzadzania
s3 nastepujace®:

1. Czynniki plynace z otoczenia.

1.1. Brak rynku dla efektéw ich funkcjonowania, a tym samym zaleznos¢
od publicznego finansowania. Stabsze sg tym samym bodzce czy mozli-
wosci redukeji kosztow, efektywnosci operacyjnej i sprawnosci. Rzutuje
to takze na mozliwos¢ efektywniejszej alokacji zasoboéw - stabsze od-
zwierciedlenie preferencji konsumujacych, stabsze dopasowanie popy-
tu do podazy. Mniejsza jest takze uzytecznos¢ wskaznikow rynkowych
(ceny, zysk, udzial w rynku) w decyzjach menedzerskich.

1.2. Obecnos¢ szczegoélowo okreslonych prawnych ograniczen funkcjono-
wania. Istnieje wiecej ograniczen co do domeny dzialania i procedur,
co wplywa na mniejsza autonomi¢ menedzeréw publicznych. Kontro-
la administracyjna ma dodatkowo sklonnos$¢ do rozrastania si¢. Moz-
na takze wskaza¢ wiekszg liczbe zewnetrznych zrédet formalnej wiadzy
i wpltywu przy jednoczesnej ich fragmentacji.

1.3. Podleganie zewnetrznym wplywom politycznym. Wieksza réznorod-
no$¢ i intensywno$¢ wplywu na decyzje zewnetrznej nieformalnej

21 /bidem,s.57.
22 Ibidem,s. 83-85.
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polityki (grupy interesdw, lobby, opinia publiczna, odbiorcy itp.). Jedno-
cze$nie wystepuje silniejsza potrzeba wsparcia politycznego i mandatu
spolecznego od wladz, wyborcéw, klientéw dla podejmowanych decyzji.

2. Czynniki ptynace z wymiany miedzy organizacja a otoczeniem.

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

2.5.

Organizacje publiczne zaangazowane s3 w produkcje dobr publicznych
lub zarzadzanie efektami zewnetrznymi nie podlegajacymi wlaczeniom
w mechanizm rynkowy.

Dzialalno$¢ ma czesto charakter przymusowy, monopolistyczny. Od-
biorcy sa przymuszeni do korzystania z publicznego dostarczyciela da-
nych débr lub ustug.

Dziatalno$¢ organizacji publicznych ma znaczacy wplyw na system
spoleczno-gospodarczy i jest postrzegana jako symbolicznie znaczaca.
Dzialalno$¢ tych organizacji podyktowana jest interesem publicznym.
Dzialania menadzeréw publicznych podlegaja wiekszej kontroli spo-
teczne;j.

Mozna wskaza¢ pewne szczegdlne oczekiwania wzgledem menadzeréw
publicznych - jak sprawiedliwos¢, odpowiedzialnos¢, uczciwosc.

3. Czynniki wynikajace z organizacyjnych rol, struktur i procesow.

3.1.

3.2

3.3.

Niejasnos¢, mnogosc¢ i sprzecznos¢ celow. Cele dziatania sg niekiedy
okreslone w sposdb malo precyzyjny. Maja czasem charakter niemate-
rialny (przykladem moze by¢ ad przestrzenny, ochrona krajobrazu).
Trudnoscig jest tym samym stosowanie kryteriéw oceny sprawnosci
dziatania. Dodatkowo organizacje publiczne maja niekiedy wiele celow
do osiagniecia i pod wzgledem wiekszej liczby kryteriow sa publicznie
oceniane. Cele jednoczes$nie bywajg sprzeczne i wymagaja kompromi-
séw (otwarto$¢ a odpowiedzialno$¢, réwnos¢ spoleczna a kryteria dys-
trybucji).

Szczegdlne role menedzerskie. Role menedzerskie s3 bardziej wyekspo-
nowane, politycznie zalezne, wymagajace wigkszej interakeji z otocze-
niem organizacji. Menedzerowie publiczni majg czesciej do czynienia
z zarzadzaniem kryzysami, ,,gaszeniem pozaréw” — wynika to z potrze-
by godzenia sprzecznych potrzeb interesariuszy z wewnetrznym funk-
cjonowaniem organizacji.

Autorytet administracyjny i procesy przywodcze. Menedzerowie pu-
bliczni maja mniejsza autonomie i elastyczno$¢ decyzyjna z uwagi
na skomplikowane ograniczenia instytucjonalne i zewnetrzne wplywy
polityczne (ktérych jest wiele w postaci interwencji, przeszkod i przy-
mus6w). Jednocze$nie menedzerowie publiczni maja slabszy autory-
tet wobec podwtladnych i nizszych szczebli w strukturze organizacyjne;j
(wynika to procesu doboru pracownikéw, procedur przetargowych jako
proceséw podejmowania decyzji, ale i naciskow zewnetrznych, alian-
séw z politycznymi sojusznikami, podleglymi jednostkami). Mene-
dzerowie wyzszego stopnia wykazuja wieksza nieche¢ do delegowania
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uprawnien oraz chetniej kontrolujg dziatalnos¢ podwladnych przez na-
kfadanie koniecznosci uzgodnien i formalizacje procesu decyzyjnego.
Ponadto, w organizacjach publicznych zachodzi czestsza rotacja mene-
dzeréw wyzszego stopnia z przyczyn politycznych, co wptywa na mozli-
wos¢ wdrazania planéw i zmian (np. innowacji).

3.4. Struktura organizacyjna. Znacznie wigksza biurokracja, cho¢ niektdre
badania nie potwierdzaja zalezno$ci miedzy publicznoscia organizacji
a jej zbiurokratyzowaniem.

3.5. Podejmowanie decyzji strategicznych. Decyzje strategiczne czedciej
podlegaja wplywom zewnetrznym, interwencji grup interesu.

3.6. Bodzce do dzialania. W organizacjach publicznych mamy do czynienia
z wigkszymi ograniczeniami administracyjnymi w zakresie mozliwosci
stosowania zachet w postaci podwyzek plac czy postepowan dyscypli-
narnych niz w organizacjach sektora prywatnego. Mozna tez wskaza¢
na mniejsza zalezno$¢ pomiedzy sprawnoscig dzialania a systemem mo-
tywacyjnym w postaci podwyzki, promocji czy bezpieczenstwa zatrud-
nienia.

3.7. Specyficzne postawy i zachowania zwigzane z wykonywaniem zawodu.
Menedzerowie publiczni w mniejszym stopniu dzialaja w oparciu o war-
tosci takie jak placa, a wigkszym stopniu o motywacje zwigzane z pelnie-
niem stuzby publicznej. Ponadto, badania wskazuja na nizszg satysfakcje
z pracy i mniejsze zaangazowanie organizacyjne. Ogélny poziom satys-
fakcji z pracy jest relatywnie wysoki, ale nizszy niz w podmiotach pry-
watnych.

3.8. Sprawno$¢ organizacyjna i indywidualna pracownikéw. Pracownicy or-
ganizacji publicznych uchodzg za bardziej zachowawczych i mniej in-
nowacyjnych. Jednoczes$nie organizacje publiczne niekiedy okazuja si¢
mniej efektywne niz ich prywatni odpowiednicy.

Powyzsza charakterystyka organizacji publicznych powoduje, iz mimo faktu,
ze otoczenie dalsze organizacji publicznych i prywatnych jest tozsame (obecnie
dodatkowo turbulentne), oba rodzaje organizacji funkcjonujg w warunkach kon-
kurencji, ale i wspolpracy, to organizacje publiczne odrézniajg sie od organizacji
sektora prywatnego.

Przyjmuje sig, ze nastepujace cechy otoczenia zadaniowego rzutuja w istotny
sposob na funkcjonowanie organizacji*:

1) szczodro$¢ (obfito$é) otoczenia,

2) ztozono$¢ otoczenia,

3) dynamika otoczenia.

Jesli chodzi o miasta, dzialaja one w otoczeniu mnogosci réznych podmio-
tow, ktorzy sa zywo zainteresowani decyzjami wladz i menedzeréw miejskich,

23 G.G. Dess, D.W. Beard, Dimensions of Organizational Task Environments, ,Administrative
Science Quarterly” 1984, No. 25, s. 120-128.
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w réznym stopniu zalezni od tych decyzji. Otoczenie, w jakim funkcjonuja miasta
jest takze niezwykle ztozone. Cechuje je choc¢by heterogenicznos¢ i rozproszenie
odbiorcéw dostarczanych doébr i ustug. Otoczenie zadaniowe miasta cechuje takze
w pewnym stopniu zmienno$¢, cho¢ w stopniu stabszym niz ma si¢ to wzgledem
sektora prywatnego?.

Silna zaleznos¢ od réznego rodzaju wptywoéw (w tym politycznych), administra-
cyjnych, prawnych i grup intereséw powoduje, ze procesy zarzadzania w miastach
odznaczaja si¢ odmiennoscig od zarzadzania w przedsiebiorstwie. Narazone sg
takze na réznego rodzaju patologie. Niemniej jednak, cho¢ cechuje je pewnego ro-
dzaju ,,stalo$¢” — w odniesieniu do miast choc¢by stato$¢ miejsca, to zmienno$¢ wa-
runkéw funkcjonowania wymusza poszukiwanie coraz to nowych podejs¢ i metod
zarzadzania. Metody te muszg wpisa¢ si¢ w ograniczenia cechujace organizacje
publiczne, w odniesieniu do miast jako takich podmiotéw, muszg uwzgledniac na-
stepujace ich specyficzne charakterystyki®:

1. Ciaglos¢ procesow rozwoju.

. ZYozonos¢ organizacji.

. Mnogos¢ i réznorodnos¢ celow, do ktorych dazy miasto.

. Wysoki stopien ,,bezwladno$ci” miasta.

Wysoka otwarto$¢ miasta.

. Funkcjonowanie w granicach miasta wielu podmiotéw niezaleznych.

. Wysoki stopien niepewnosci w reakcji miast na oddziatywanie otoczenia.

. Wysoki stopien zbiurokratyzowania rzutujacy na wydtuzony proces decyzyj-
ny, a tym samym na wydtuzong reakcje na zmiany w otoczeniu.

Poza wczesniej wskazanymi czynnikami, miasta jako organizacje publiczne wy-
réznia na tle innych publicznych podmiotéw kadencyjnos¢ wladz, kompetencje
do ustalania prawa lokalnego, w tym nakazow i zakazow, zarzadzanie na wyodreb-
nionym administracyjnie terytorium?*.

Réznice miedzy miastem jako organizacjg publiczng a organizacjami prywat-
nymi inaczej definiujg takze pojecie sprawnosci zarzadzania w tych organizacjach.
Organizacje prywatne dzialaja przede wszystkim w celu osiagniecia zysku, a po-
$rednimi miarami sprawnosci zarzadzania jest wynik finansowy, udzial w ryn-
ku, przewaga konkurencyjna. Dla miasta jest to przede wszystkim tworzenie
wartosci publicznej (o czym mowa w kolejnym podrozdziale). Jednostkowo nato-
miast podejmowane decyzje powinny by¢ oceniane z punktu widzenia sprawnosci
rozumianej jako skutecznos¢, korzystnos¢ i ekonomicznos¢.

© N O U W N

24 R.Andrews, G.A. Boyne, J. Law, R.M. Walker, Strategic Management and Public Service Perfor-
mance, Palgrave Macmillan, London 2012, s. 20.

25 L. Kowalczyk, Zarzgdzanie miastem, [w:] R. Brol (red.), Ekonomika i zarzgdzanie miastem, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 176.

26 D. Stawasz, Uwarunkowania sprawnosci zarzgdzania w samorzgdowej administracji
publicznej, [w:] D. Stawasz, D. Drzazga, C. Szydtowski (red.), Wybrane aspekty sprawnosci
zarzgdzania w administracji publicznej, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2011,
s.129-132.
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»Skutecznym nazwiemy takie dzialanie, ktére prowadzi do skutku zamierzo-
nego jako cel””. Walor skutecznosci mozna odnies$¢ takze do sposobu dzialania,
gdzie skuteczny bedzie ten sposéb dzialania, ktory zapewnia skutecznos¢ samego
dziatania®.

Skuteczno$¢ (celowosé) dziatania mozna stopniowal, a miarg skutecznosci
jest stopien osiagniecia celu. Zatem dzialanie moze by¢ nieskuteczne, czesciowo
skuteczne, przeciwskuteczne lub obojetne®. Obojetnym jest taki sposob dziata-
nia, ktéry nie jest ani skuteczny, ani przeciwskuteczny. ,Warunkiem skutecznosci
jest z reguly intensywnos$¢ dziatan wyrazajaca si¢ w nasileniu i (albo) zageszczeniu
w czasie i przestrzeni”*. Oznacza to, ze aby osiaggna¢ w drodze podejmowanych
dziatan okreslony skutek, trzeba podejmowane wysitki skoncentrowal, nasi-
li¢ w okreslonej przestrzeni i okreslonym czasie. ,W tym stanie rzeczy mozemy
moéwic o progu skutecznosci, czyli o stopniu intensywnosci dziatania, ponizej kto-
rego w danej sytuacji dzialanie pozostaje nieskuteczne™'. Drugim walorem (ce-
cha) skutecznego dziatania jest jego korzystno$¢ — réznica miedzy wynikiem
uzytecznym a kosztami dziatania. Trzeba tu tez uwzgledni¢ takie elementy kosztu
i wyniku uzytecznego, ktoére sg skutkami niezamierzonymi*. Wynikiem uzytecz-
nym jest skutek dzialania oceniany pozytywnie*. Mozna zatem przedstawi¢ naste-
pujace sytuacje*:

1) W>K - dzialanie korzystne,

2) W=K - dzialanie obojetne pod wzgledem korzysci,

3) W<K - dziatanie niekorzystne,

gdzie W - wynik uzyteczny, K - koszty.

Jak wida¢, dzialanie moze by¢ skuteczne, ale niekorzystne. Jest to sytuacja,
w ktorej cho¢ osiagnieto wynik uzyteczny, jednakze powstaty niezamierzone kosz-
ty, ktdre przekraczaja wartos$¢ osiggnietego wyniku uzytecznego. Jesli na przyktad
miasto planowato zbudowac¢ oczyszczalnie $ciekdw i ja zbudowalo, to dziatato sku-
tecznie. Jesli jednak przy tej okazji ucigzliwos¢ tego obiektu jest znaczna dla oko-
licznych mieszkancéw, mozna powiedzie¢, ze inwestycja jest niekorzystna. Moze
tez mie¢ miejsce dzialanie nieskuteczne, a jednak korzystne, w przypadku ktérego
celu wprawdzie nie osiggnigto, ale niezamierzone i pozytywnie oceniane skutki
przekraczajg warto$¢ nieosiggnietego celu.

Dzialanie zarazem korzystne jak i skuteczne jest jedynym przyktadem dziatania
sprawnego, wzigwszy pod uwage te dwie zmienne. Jest to takie dziatanie, w wyniku

27 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw-Warsza-
wa-Krakdw 1965, s. 113.

28 W. Kiezun, Podstawy organizacji i zarzgdzania, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1977, s. 44.

29 W. Kiezun, Bariery sprawnosci organizacji. Zagadnienia wybrane, TNOIK, Lublin 1976, s. 14.

30 W. Kiezun, Podstawy..., s. 46.

31 W.Kiezun, Bariery...,s. 15.

32 Ibidem,s. 15.

33 W. Kiezun, Podstawy..., s. 42.

34 Ibidem,s. 47.
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ktérego osiagnieto zamierzony cel, a ponadto ewentualne niezamierzone nega-
tywne skutki nie przekraczaja wartosci osiggnietego celu. Pozostale dzialanie jed-
noczesnie nieskuteczne i niekorzystne jest dzialaniem catkowicie niesprawnym.
Trzeci walor dziatania sprawnego to walor ekonomiczno$ci. Ekonomiczno$¢ tak-
ze definiuje si¢ przy uzyciu zmiennej wyniku uzytecznego i kosztéw. Nie bierze sie
tu jednakze pod uwage réznicy pomiedzy tymi zmiennymi, lecz ich stosunek.
Miarg ekonomicznosci jest bowiem stosunek wyniku uzytecznego do kosztow
dzialania®. Mozna zatem wyrdzni¢ nastepujace sytuacje®:

1) W/K>1 - dzialanie jest ekonomiczne,

2) W/K=1 - dzialanie jest obojetne z ekonomicznego punktu widzenia,

3) W/K<1 - dzialanie jest nieekonomiczne,

gdzie W — wynik uzyteczny, K - koszty.

Pojecie ekonomicznosci stuzy przede wszystkim znalezieniu takiego wariantu
dzialania (czy tez sposobu dzialania), ktory bedzie bardziej ekonomiczny. Mozna
to zatem uczyni¢ w nastepujgcy sposob:

1. Maksymalizujac wynik bez zmiany kosztow.

2. Minimalizujac koszty przy stalym wyniku.

3. Maksymalizujgc wynik i jednoczesnie minimalizujac koszty.

Pojecie ekonomicznosci stuzy tym samym poszukiwaniu najbardziej ekono-
micznego rozwigzania, a wiec ekonomizacji dzialan?.

W przypadku miasta ocena sprawnosci nie dotyczy wybranej grupy klientow,
jak jest to w odniesieniu do firm. Miasto adresuje swoje dzialania do ,klienta”
rozproszonego, heterogenicznego, o réznych oczekiwaniach. Powoduje to zlozo-
nos$¢ w formulowaniu celéw i ocenie sprawnosci podejmowanych decyzji, zwlasz-
cza wzgledem waloru korzystnosci. Niezwykle trudne jest wypracowanie takich
rozwigzan, ktore speini warunek Pareto, ktéry stwierdza, ze zastosowanie danej
interwencji publicznej mozna uzna¢ za ,pozadane’, jesli powoduje, Ze sytuacja
wszystkich ulega poprawielub sytuacjawybranych jednostek ulega poprawie, alebez
uszczerbku dla innych. Podejmowane dzialania muszg by¢ monitorowane z punk-
tu widzenia oddziatywania na réznych interesariuszy, a ewentualne pogorszenie
ich sytuacji powinno skutkowac zastosowaniem rekompensat. Ewentualnych kon-
fliktow mozna jednak unikng¢, stosujac partycypacyjne metody zarzadzania, kto-
rym pos$wiecono rozdzial 4.

35 Ibidem, s. 48.
36 Ibidem,s. 48-49.
37 Ibidem,s. 49
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1.3. Ewolucja podejs¢ w zarzadzaniu publicznym.
0d administrowania do wartosci publicznej

Pojecie zarzadzania jest ztozone i w literaturze przedmiotu mozna napotka¢ wiele
podejs¢ do jego zdefiniowania. Posiadaja one jednakze pewne wspolne elementy
porzadkujace, ktére ulatwiaja zrozumienie tego terminu, czyli’**:

— uznanie, ze pojecie zarzadzania $cisle wigze si¢ z pojeciem organizacji — pro-

cesy zarzadzania zachodza w organizacjach,

— uznanie podmiotowej roli cztowieka w procesach zarzadzania - czlowiek

podejmuje decyzje, jest istota rozmyslng.

Zarzadzanie mozna wyjasni¢ réwniez przez pryzmat zasobéw organizacji.
Zarzadzanie jest wtedy rozumiane jako podejmowanie decyzji wzgledem zaso-
béw organizacji, w wyniku ktérych zasoby te zostaja powigzane i skoordynowane
w sposéb stuzacy celom przyjetym przez organizacje®. W podejsciu administra-
cyjnym do zarzadzania znajduja si¢ prace H. Fayola, ktéry wskazal pewne charak-
terystyczne fazy (inaczej: funkcje) zarzadzania, wspdlnie skladajace si¢ na pojecie
zarzadzania, a s3 nimi: planowanie, organizowanie, przewodzenie (motywowa-
nie) i kontrola. Zarzadzanie to zatem dziatania o charakterze decyzyjnym, ktére
wpisuja sie¢ w wymienione funkcje®.

Zgodnie z powyzszym zarzadzanie to ,zestaw dziatan (obejmujacy planowa-
nie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludz-
mi, i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe,
rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggniecia celéw organi-
zacji w sposob sprawny i skuteczny”™'.

Pojecie zarzadzania publicznego moze by¢ rozumiane jako zarzadzanie w sek-
torze publicznym (podejscie przedmiotowe) lub jako zarzadzanie sprawami pu-
blicznymi (podejscie podmiotowe)*. Podejscie przedmiotowe koncentruje sie
na naturze aktywnosci, jaka reprezentuje soba sektor publiczny. W podejsciu pod-
miotowym oznacza to skupienie si¢ na problemach do rozwigzania. Problematyka,
na jakiej skupia sie zarzadzanie publiczne, jest wieloaspektowa.

»Zarzadzanie publiczne jest dziedzing wiedzy, wyeksponowang na praktycz-
ng i publiczng weryfikacje, o glebokich teoretycznych odniesieniach, zaréwno

38 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 167.

39 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2005, s. 5-6.

40 M. Bielski, Podstawy teorii... s. 172.

41 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania...,s. 6.

42 F. Kuznik, Stare i nowe koncepcje zarzgdzania publicznego w strukturach samorzgdu teryto-
rialnego, [w:] B. Kozuch, T. Markowski (red.), Z teorii i praktyki zarzqdzania publicznego, Fun-
dacja Wspétczesne Zarzadzanie, Biatystok 2005, s. 68.
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w sferze nauk ekonomicznych, jak i humanistycznych™. Zmieniajace si¢ uwarun-
kowania powodowaly poszukiwanie coraz to nowych podejs¢ do zarzadzania
w organizacjach publicznych. Poszczegolne koncepcje zyskiwaly zwolennikéw
za sprawg utomnosci paradygmatéw poprzedzajacych.

Tradycyjne niegdy$ podejscie do podejmowania decyzji w organizacjach pu-
blicznych sprowadzalo si¢ do koncentracji na legalnosci dziatania (administro-
wanie). Ten nie zdajacy egzaminu model w zmieniajacej sie rzeczywisto$ci zostat
zastgpiony modelem bazujagcym na rozpatrywaniu efektéw ekonomicznych i ja-
kosci dziatania (nowe zarzadzanie publiczne, New Public Management — NPM).
NPM stanowilo ,,prébe zblizenia administracji publicznej do gospodarki rynkowe;
w celu zapewnienia jej sprawnos$ci w kategoriach nalezytego wykorzystania $rod-
koéw publicznych dla osiggania zaprogramowanych celow”*. W koncepcji NPM
zmiany w sposobie zarzadzania skierowane s3 na poprawe skutecznosci funkcjo-
nowania publicznego oraz obnizenie udzialu sektora publicznego w gospodarce.
NPM miato na celu poprawe efektywnosci ustug w rozumieniu lepszego zaspoka-
jania potrzeb spolecznych i oraz lepsze ich dostosowanie.

Koncepcja NPM spotkala si¢ jednakze z krytyka. Zarzuca si¢ jej choc-
by uproszczone przyréwnanie sektora publicznego do prywatnego, utozsamie-
nie mieszkanca z klientem, nacisk na mierzalne efekty w miejsce jakosciowych
rezultatow, dazenie do oszczednosci w sektorze, ktdry wiaze si¢ przeciez z dostar-
czaniem czgsto niezyskownych, ale spotecznie potrzebnych ustug®. Odpowiedzia
na niedostatki koncepcji NPM jest zarzadzanie wartoscig publiczng - podejscie
rozpoznajace skutecznos¢ i uzytecznos¢ dziatania przez pryzmat obywateli (kon-
cepcja wartosci publicznej, Public Value — PV). Wartos¢ publiczna ,,generowa-
na jest wtedy, gdy czlonkowie spoleczenstwa, bedacy jednoczesnie tymi, ktorzy

43 A. Fraczkiewicz-Wronka, Zarzgdzanie publiczne, $wiatto w tunelu czy nastepna sciana dla sek-
tora publicznego, ,,Zeszyty Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebior-
czosci” 2008, nr 11, s. 25.

44 A. Zalewski, Reformy sektora publicznego w duchu nowego zarzgdzania publicznego, [w:]
A. Zalewski (red.), Nowe zarzgdzanie publiczne w polskim samorzgdzie terytorialnym, Wydaw-
nictwo SGH, Warszawa 2005, s. 12.

45 J. Alford, O. Hughes, Public Value Pragmatism as the Next Phase of Public Management, ,Ame-
rican Review of Public Administration” 2008, Vol. 2, s. 130-148; C. O’Faircheallaigh, J. Wan-
na, P. Weller, Public Sector Management in Australia: New Challenges, New Directions, South
Yarra, Australia 1999; C. Pollitt, Managerialism and the Public Services: The Anglo-American
Experience, Basil Blackwell, Oxford 1990; M. Pusey, Economic Rationalism in Canberra: A Na-
tion Building State Changes Its Mind, Cambridge University Press, Cambridge 1991; P. Self, Go-
vernment by the Market? The Politics of Public Choice, Macmillan, London 1993; J. Stewart,
The Dogma of Our Times: The Separation of Policy-making and Implementation, ,,Public Mo-
ney and Management” 1996, Vol. 3, s. 33-40; J. Stewart, S. Ransom, Management in the Public
Domain, ,,Public Money and Management” 1988, Vol. 8, s. 13-19; P. Weller, C. Lewis, Corporate
Management: Background and Dilemmas, [w:] G. Davis, P. Weller, C. Lewis (red.), Corpo-
rate Management in Australian Government: Reconciling Accountability and Efficiency, South
Melbourne, Australia 1989; S. Zifcak, New Managerialism: Administrative Reform in Whitehall
and Canberra, Open University Press, Buckingham 1994.
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ponosza naklady na dzialalnos¢ sektora publicznego, a przez to (przez analogie
do sektora przedsigbiorstw) sg niejako jej ,akcjonariuszami”, uzyskuja stan zaspo-
kojenia zbiorowo wyrazanych potrzeb w drodze dziatalno$ci danej wladzy i przy
akceptacji jej dziatan™. Pojecie to zostato wprowadzone przez harwardzkiego pro-
fesora M. Moore'a w 1995 r.*’ i byto rozwijane w kolejnych latach®.

Moore dla zobrazowania podejscia bazujacego na wartosci publicznej wprowa-
dzil tzw. ,,zloty trojkat”, ktory przedstawia rysunek 1.

wartos¢
publiczna

legitymizacja zdolnosci
1 wsparcie operacyjne

Rysunek 1. Trojkat strategiczny wartosci publicznej wg Moore’a
Zrédto: M. Moore, Creating Public Value, Harvard University Press, Cambridge 1995, s. 71.

Zgodnie z modelem ,,ztotego trdjkata” dla tworzenia wartosci publicznej, me-
nedzer publiczny powinien koncentrowa¢ sie na nastepujacych sprawach:
1. Rozpoznaniu co do spraw waznych i cenionych przez spoteczenstwo (warto-
$ci publicznie, zbiorowo pozadane, przy uwzglednieniu ich dynamiki i hete-
rogenicznosci).

46 M. Wisniewska, Warto$¢ publiczna i zarzgdzanie wartoscig publiczng, ,Samorzad Terytorial-
ny” 2018, nr 3.

47 M. Moore, Creating Public Value, Harvard University Press, Cambridge 1995.

48 M. Mahdon, Public Value and Health, The Work Foundation, London 2006; R. Blaug, L. Horner,
A. Kenyon, R. Lekhi, Public Value and Local Communities. A Literature Review, The Work Fo-
undation, London 2006; G. Stoker, Public Value Management: A New Narrative for Networked
Governance?, ,The American Review of Public Administration” 2006, Vol. 1, s. 41-57; B. Bo-
zeman, Public Values and Public Interest. Counterbalancing Economic Individualism, George-
town University Press, Washington 2007; M. Botterman, J. Miiard, E. Horlings, C. van Oranje,
M. van Deelen, K. Pedersen, Wartos¢ dla obywateli. Wizja zarzgdzania publicznego w 2020 r.,
Raport Samorzadowej Komisji Europejskiej 2020, Rotterdam 2008; J. O’Flynn, J. Alford, Ma-
king Sense of Public Value: Concepts, Critiques and Emergent Meanings, ,International Jour-
nal of Public Administration” 2009, Vol. 3-4, s. 171-191; G. Kelly, G. Mulgan, S. Muers, Creating
Public Value: An Analytical Framework for Public Service Reform, Discussion paper prepared by
the Cabinet Office Strategy Unit, United Kingdom 2002.
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2. Zdobyciu w drodze publicznej debaty mandatu spotecznego dla plano-
wanych dziafan, a takze stosowanych metod i narzedzi realizacji dziatan
i osigganych efektow.

3. Zapewnieniu zdolnosci organizacyjnych do osiggniecia zamierzonych rezul-
tatow.

Kelly, Mulgan i Moers wyro6zniajg trzy kategorie skladajace sie na wartos$¢
publiczna: ustugi, rezultaty i zaufanie i w nich znajduja przestanki dla kreowania
warto$ci®”:

1. Spoteczenstwo odnosi korzysci z ustug publicznych podobnie jak ma to miej-
sce podczas korzystania z ustug dostarczanych w sektorze prywatnym. Satys-
fakcja uzytkownika ustugi powinna by¢ kluczowa z punktu widzenia wartosci
publicznej, a jest ona konsekwencja: wlasciwej obstugi klienta, odpowiedniej
i wyczerpujacej informacji, mozliwosci dokonywania wyboru. Etos sfery pu-
blicznej, kultura organizacyjna, sprawiedliwos¢ w dystrybuowaniu wpltywaja
na postrzeganie wartosci danej ustugi.

2. Nalezy skupi¢ uwage na rezultatach, a nie efektach. Oceniane powinny
by¢ zmiany w natezeniu czy charakterze zjawisk, a nie naktady ponoszone,
czy dziatania wykonywane na rzecz tych zjawisk. Mozna ponosi¢ pewne na-
kiady, realizowa¢ inwestycje i nie wygenerowac¢ wartosci.

3. Sercem relacji miedzy obywatelem i wladza publiczng jest legitymizacja
i zaufanie, zwtaszcza w sferach dotyczacych zycia i wolnosci, jak zdrowie, po-
licja, ale tez ustugi spoleczne i edukacja. Ten aspekt silnie zwigzany jest z re-
zultatami dzialan wladz publicznych oraz przyjetymi metodami dziafania.

Atrakcyjnos¢ koncepcji wartosci publicznej polega na jej fundamencie, a wigc
zalozeniu, ze podobnie jak w przypadku dzialania przedsigbiorstw, tak i dzialanie
organizacji publicznych podlega ocenie przez jego odbiorcéw i nie wystarczy sam
fakt dostarczania ustug publicznych, by zadowoli¢ obywateli. Owe ustugi publicz-
ne muszg by¢ dla spoleczenstwa warto$ciowe. Koncepcja ta zaklada dostosowanie
metody do ostatecznego celu — tworzenia wartosci publicznej. Stad nie wyklucza
stosowania metod znamiennych dla np. NPM, jezeli tylko ich zastosowanie zbiez-
ne bedzie z tak zalozonym celem.

Podsumowanie

Miasto jest organizacja odrdzniajaca sie¢ od organizacji gospodarczych. Spoczywa
na nim szereg zadan o szczegdlnym znaczeniu spolecznym, gospodarczym, sro-
dowiskowym. Ta wyjatkowa rola, jaka wypelnia ono na rzecz swojej spolecznosci,

49 G. Kelly, G. Mulgan, S. Muers, Creating...
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powoduje, ze nie nalezy wprost przeklada¢ podej$¢ i metod znamiennych dla sek-
tora przedsigbiorstw na grunt zarzadzania sprawami publicznymi w miastach.
Teoretycy i praktycy zarzadzania publicznego wcigz poszukujg narzedzi uspraw-
niajacych proces zarzadzania. Obecnie w literaturze $§wiatowej na popularnosci
zyskuje zarzadzanie warto$cig publiczng jako koncepcja umozliwiajaca uzyska-
nie przez mieszkancow miast wielowymiarowych korzysci w dlugim okresie,
z uwzglednieniem potrzeb wszystkich interesariuszy. Wymaga ona menedzer-
skiego podejscia do potrzeb organizméw miejskich w perspektywie diugiego okre-
su. Zaktada wykorzystanie dorobku innych podejs¢, o ile przynosza one publiczng
warto$¢ i sg publicznie akceptowane, ze szczegdlnym uwzglednieniem poszukiwa-
nia zdolno$ci organizacyjnych poza formalnymi granicami struktur miasta.



Rozdziat 2
Planowanie w miescie

Wprowadzenie

Wspolczesne miasta podlegaja wptywom mnogosci dynamicznych czynnikéw,
w tym spotecznych, politycznych, ekonomicznych, kulturowych, srodowiskowych,
technologicznych. Na fizyczny wymiar tkanki miejskiej dziata tez przemijajacy czas.
Jednoczes$nie miasto ma postawiony szereg zadan do wykonania. Niezbednym wa-
runkiem sprawnosci zarzadzania jest wlasciwe planowanie uwzgledniajace wielo-
aspektowo$¢ uwarunkowan, w tym zalezno$¢ od réznych interesariuszy, a takze
od planéw, dokumentéw, przepisow i procedur administracyjnych ptynacych z oto-
czenia miast. Sytuacja ta wymaga odpowiednich podejs¢ i metod analitycznych.
Teoria i praktyka zarzadzania dysponuja nowoczesnymi rozwigzaniami w tym za-
kresie, z ktorych z powodzeniem moga korzysta¢ wlodarze i menedzerowie miast.
Planowanie jako podstawowa funkcja zarzadzania rzutuje silnie na wszystkie pozo-
state funkcje zarzadzania, stagd mozna przyznac jej role dominujaca.

2.1. Istota planowania

Planowanie oznacza wytyczanie celéw organizacji i okreslanie, jak najlepiej
mozna je osiggna¢ Podstawa planowania jest decydowanie o podjeciu dzia-
tan skierowanych na wywotywanie zjawisk, ktére samoistnie nie miatyby miej-
sca'. Planowanie oprécz wyznaczenia celow, ktore chce si¢ osiagnaé, oznacza
wyznaczenie dzialan w czasie, ktére do osiagniecia tych celéw prowadza. Jako ze

1 A. Chrostowski, P. Szczepankowski Planowanie, [w:] A. KoZminski, W. Piotrowski (red.), Zarzg-
dzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 179.
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kazda organizacja dziala z zalozenia w sposdb celowy, dazy ona do osiagnigcia za-
tozonych celow. Osiagniecie tych celow mozliwe jest dzigki zaplanowaniu sekwen-
cji dziatan w czasie, a wiec przyjeciu planow dziatan.

Cele organizacji majg zasadnicze znaczenie z punktu widzenia jej sprawno$ci*

— dostarczaja wskazowek co do orientacji dzialania i pozwalajg na jednolite

ukierunkowanie dziatan uczestnikéw organizacji,

— praktyka wyznaczania celéw znaczaco wptywa na inne aspekty planowania,

sprzyja sprawnemu planowaniu, ktore z kolei umozliwia osigganie celow,

— motywujg do dzialania,

— stanowig instrument oceny i kontroli - dzigki nim mozna dokona¢ weryfika-

cji sprawnosci podejmowanych dziatan.

Opracowywanie celow i planéw w organizacji powinno mie¢ charakter hierarchicz-
ny, gdzie nadrzednym celem dzialania organizacji jest dazenie do wizji organizacji
za pomocy realizacji organizacyjnej misji. Wizja to obraz organizacji w przysztos-
ci, do ktdrego daza uczestnicy organizacji, a misja to precyzyjne wyrazenie tych dale-
kosieznych zamierzen, sformulowanie wizji’. Misja okresla postannictwo organizacji.
To ona wyznacza cele, zalozenia, wartosci i kierunki dziatania i na jej podstawie
ustalane sg pozostale cele i plany. Misja stanowi bezposrednie zrédlo celéw i pla-
néw strategicznych (dalekosieznych, dlugookresowych). Z celéw i planéw o charak-
terze strategicznym wynikaja cele i plany taktyczne, sluzace osiagnieciu celow
strategicznych i realizacji strategicznych planéw. Cele operacyjne z kolei stuza osia-
gnieciu okreslonych wczesniej celow taktycznych i realizacji planéw taktycznych.

Najwazniejszym planem strategicznym w miescie jest strategia rozwoju. Jed-
nostki samorzadowe opracowuja takze plany i programy tzw. ,,sektorowe”, a wiec
odnoszace si¢ do réznych sfer dzialalnosci, w tym drdg, infrastruktury energetycz-
nej, systemu wodno-kanalizacyjnego i odpadow.

Planowanie w mie$cie wymaga przede wszystkim horyzontu dlugookresowego,
uwzglednienia zlozono$ci proceséw i mechanizmdéw rzutujacych na rozwéj miasta
oraz wlasciwej hierarchizacji celow i zadan do realizacji.

2.2. Planowanie strategiczne

Podstawowym dokumentem strategicznym, ktéry zawiera zapisy dotyczace roz-
woju infrastruktury technicznej w gminie, jest plan strategiczny tej jednost-
ki, w praktyce okreslany mianem strategii rozwoju gminy, planem (programem)

2 RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2005, s.213.
3 K. Obtdj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2014, s. 389.
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rozwoju lokalnego. Strategia ta jest sekwencjg dziatan skierowanych na osiaganie
celéw dlugookresowych, poprzez dzialanie w sferze celow operacyjnych i zadan
oraz projektow realizacyjnych, odnoszacych sie do réznorodnych sfer rozwoju
i funkcjonowania gminy; jest dokumentem o charakterze kompleksowym i obej-
muje najwazniejsze plaszczyzny funkcjonowania i rozwoju gminy*.

Strategia rozwoju miasta powinna opierac si¢ na analizie uwarunkowan jego
funkcjonowania. W tym celu mozna postuzy¢ si¢ analiza SWOT" i okresli¢ sy-
tuacje miasta w kontekscie jej zasobow wewnetrznych wzgledem otoczenia.
Powstajacy na bazie takiej analizy plan strategiczny ma szans¢ réznicowac¢ zamie-
rzenia wzgledem poszczegolnych obszaréw dzialania miasta w zaleznosci od po-
trzeb. Dokument strategiczny formutujacy cele dtugookresowe powinien znalez¢
swoje odbicie w konkretyzujacych jego zapisy sporzadzanych przez miasto sekto-
rowych dokumentach programowych.

Wisrod korzysci z posiadania strategii wymienic¢ nalezy®:

1. Mozliwos¢ wyartykulowania intereséw spotecznosci lokalnej. Spotecznos¢
rozumiana jest jako zbiér réznych podmiotéw, w tym mieszkancow, orga-
nizacji trzech sektoréw. Strategia jest kompromisem intereséw réznych sit
i podmiotow, stanowi tez forum wymiany mysli i informacji. Umozliwia re-
alizacje interesu publicznego, zbiorowego interesu wszystkich podmiotow.

2. Okreslenie priorytetow i zasad dzialania wladz w zarzadzaniu rozwojem
i prowadzeniu polityki gospodarczej miast. Oznacza $wiadomos¢ wladz
co do realiow funkcjonowania miasta. Jest konkretyzacja celow, pozwala
na stabilizacje zasad prowadzenia polityki.

3. Ograniczenie poziomu niepewnosci dzialania jednostek gospodarczych
funkcjonujacych na terenie miasta. Ogranicza ryzyko inwestycyjne, pozwala
na trafniejsze inwestycje zbiezne z celami miasta. Znajomo$¢ dlugofalowych
zamierzen miasta sprzyja lokalizacji duzych inwestycji na terenie miasta.

4. Eliminacja i fagodzenie konfliktéw. Uzytkownicy miasta maja czgsto roz-
biezne interesy i konkurujg ze soba. Opracowanie i realizacja strategii po-
zwala na uzyskanie konsensusu migedzy interesami poszczegoélnych grup.

5. Mozliwos¢ zmobilizowania dodatkowych $rodkéw na rozwdj. Przez obni-
zenie ryzyka inwestycyjnego mozliwe jest uruchomienie lokalnych srodkow
na rozwdj i mobilizacja kapitalu lokalnego. Udaje si¢ unikna¢ rozpraszania
inicjatyw. Wieksza sklonnos¢ do inwestowania w $wietle nizszego ryzy-
ka inwestycyjnego uruchamia oszczednodci, ktdre zaczynajg funkcjonowaé
w obrocie.

6. Budowa pozytywnego wizerunku wladz. Posiadanie strategii uwiarygadnia
wladze, podnosi poziom oceny jej rzetelnosci, dojrzatosci i profesjonalizmu.

4 J. Kot, Zarzgdzanie i planowanie w jednostkach terytorialnych, [w:] D. Stawasz (red.), Ekono-
miczno-organizacyjne uwarunkowania rozwoju regionu - teoria i praktyka, Wydawnictwo Uni-
wersytetu £6dzkiego, £6dz 2004, s. 97.

5 Analiza ta jest przedmiotem rozwazan w osobnym podrozdziale.

6 J.Kot, Zarzgdanie i planowanie..., s. 159-161.
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7. Spelnienie warunkow do ubiegania sie o zewnetrzne srodki finansowania.
Posiadanie strategii udowadnia zdolnos¢ wtadz do sprawnego dzialania.

8. Odpolitycznienie gospodarki. Rzetelnie opracowana strategia pozwala na dy-
namiczny rozwdj, konkurencyjnos¢, poprawe zycia mieszkancow. Wiasci-
we jej przygotowanie czyni jg apolityczna, mato podatng na zmiany polityczne.

2.3. Zintegrowana analiza SWOT

Kreowanie rozwoju miasta wymaga zdefiniowania sytuacji, w jakiej ono sie ak-
tualnie znajduje’. Analiza SWOT jest jedng z popularniejszych metod analizy
warunkéw funkcjonowania organizacji. Jej nazwa pochodzi od pierwszych liter
angielskich stow: strenghts, weaknesses, opportunities, threats, oznaczajacych: sily,
stabosci, szanse, zagrozenia. Pod tym katem analizowane s3 bowiem uwarunko-
wania funkcjonowania organizacji. Identyfikacja silnych i staby stron organizacji
stanowi cze$¢ diagnostyczng analizy SWOT, natomiast okreslenie szans i zagrozen
to czgs$¢ o charakterze prognostycznym®.

Silne i stabe strony odnoszg si¢ do wewnetrznego srodowiska organizacji, zas
szanse i zagrozenia plyna z otoczenia. Przeprowadzenie analizy SWOT ma prowa-
dzi¢ do wykorzystania szans, przed jakimi staje organizacja przy wsparciu jej moc-
nych stron oraz uniknigciu czy neutralizowaniu zagrozen oraz minimalizowaniu
wplywu stabych stron organizacji lub ich eliminacja’.

Silnymi stronami organizacji okresla si¢ kontrolowane przez nig (czesciowo lub
catkowicie) zasoby, ktére wyrdzniaja organizacje w sposob pozytywny z otocze-
nia i na tle konkurentéw, natomiast stabe strony to takie aspekty funkcjonowania
organizacji, ktére ograniczajq jej sprawnos¢ i moga hamowac jej przyszly rozwdj.

W odniesieniu do miasta silng strong moze by¢ sprawny system transportu pu-
blicznego, bogata oferta kulturalna, atrakcyjna wizualnie zabudowa. Stabymi stro-
nami moze by¢ niedoinwestowanie w zakresie infrastruktury kanalizacyjnej lub
zanieczyszczenie powietrza.

Okreslenie szans i zagrozen to prognostyczna czes¢ analizy SWOT. Kazda organi-
zacja staje przed pewnymi wyzwaniami. Niektdre z nich moga stanowic istotne za-
grozenia dla jej sprawnego funkcjonowania, a inne jawic si¢ jako szanse rozwojowe.

Szansa dla miasta moze by¢ dostepnos¢ zewnetrznych zrdédel finansowania
inwestycji rewitalizacyjnych, moda na turystyke zbiezng z oferta miasta, budo-

7 D. Stawasz, Wspdtczesne dylematy zarzgdzania rozwojem miast, Wydawnictwo Uniwersytetu
£6dzkiego, £6dz 2016, s. 360.

8 K. Obtoj, M. Trybuchowski, Zarzgdzanie strategiczne, [w:] A. Kozminski, W. Piotrowski (red.),
Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 139-141.

9 Na podstawie: R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania..., s. 249.
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wa w okolicy miasta nowych potaczen drogowych. Zagrozeniem dla miasta jest
dla przykladu rosnaca atrakcyjnos¢ gléwnych konkurentéw (innych miast), do-
stepnos¢ tanich terenéw pod zabudowe w gminach o$ciennych lub negatywne zja-
wiska demograficzne (starzenie si¢ spoleczenstwa, migracje zarobkowe).

W wyniku przeprowadzenia diagnozy (dotyczacej silnych i stabych stron or-
ganizacji) oraz prognozy (szanse i zagrozenia organizacji) otrzymujemy cztery
zestawienia:

o Liste stabych stron organizacji.

o Liste silnych stron organizacji.

o Zestawienie szans, jakie stoja przed organizacja.

« Zestawienie zagrozen dla organizacji.

Misja
Podstawowy cel organizacji

l

Analiza SWOT

Sformutowanie strategii wspierajacych misje

Analiza wewngtrzna Analiza zewngtrzna
>
Mocne strony Szanse

(wyrodzniajace si¢ umiejetnosci)

Stabe strony <«— Zagrozenia

!

Dobre strategie

Strategie, ktore wspieraja misj¢ oraz:

Rysunek 2. Analiza typu SWOT
Zrédto: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 250.
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Opracowanie analizy SWOT jednostki terytorialnej nie zawsze przebiega bez-
blednie, a popelniane bledy znajduja swoje odzwierciedlenie w nietrafnych strate-
giach. Najczesciej popelniane bledy w analizach SWOT to':

1.

Nadmierne uproszczenia, splycenia zakresu tematycznego, powierzchow-
nie dokonana diagnoza, w ktorej na przyktad stabosci ujmuje sie ogdélnikowo
bez uszczegétowienia (np. ,stabo rozwiniety transport publiczny”). Innymi
rodzajami uchybien jest niedostatecznie rozpoznana sfera czynnikéw zewnetrz-
nych, a wigc szans i zagrozen (np. ,procesy globalizacyjne” — bez rozwinigcia).

. Identyfikacja uwarunkowan strategicznie nieistotnych, na przyklad: ,istnie-

nie szkot podstawowych”

. Wymienianie po stronie szans ,,poboznych zyczen” — na przyktad okreslenie,

ze szansg dla miasta jest rewitalizacja. Rewitalizacja jest tu zamierzeniem,
szansg moga by¢ przyjete przepisy usprawniajace procesy rewitalizacji.

. Wymienianie po stronie szans w miejsce pozytywnych czynnikéw ptynacych

z otoczenia miasta silnych stron (atutow).

. Wymienianie po stronie zagrozen odpowiednio stabosci.
. Wymienianie po stronie zagrozen negatywnych zjawisk $wiadczacych o za-

niechaniach wladz miasta: np. ,rosnace zanieczyszczenie powietrza’ lub
»hasilenie zjawiska kongestii”.

. Opracowanie analizy SWOT, a nastepnie niewykorzystanie jej do opracowa-

nia strategii i planéw operacyjnych.

Wyzwania, przed jakimi stoja wspdlczesne miasta, wymagaja podejs¢ uwzgled-
niajacych zlozono$¢ proceséw rozwojowych, wieloaspektowos¢ mechanizméow
spofecznych, gospodarczych i srodowiskowych czy przestrzennych majacych
wplyw na funkcjonowanie miast. Bezwzglednie konieczne jest wlaczenie w anali-
ze wzajemnych zalezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi czynnikami.

Pierwszym zasadniczym krokiem dla usprawnienia procesu analizy SWOT jest
wyodrebnienie w procesie analitycznym trzech zasadniczych obszaréw proble-
mowych (,filaréw rozwoju”), tj.: gospodarki, spoleczenstwa, fizycznej przestrzeni
i Srodowiska''.

Przykladowe obszary analizy w sferze gospodarczej (aspekt wewnetrzny):

N »D e

Udzial poszczegélnych sektorow w strukturze gospodarczej miasta.
Liczba i wielko$¢ podmiotéw gospodarczych.

Kluczowe branze.

Stopien dywersyfikacji gospodarczej.

Innowacyjnos¢ podmiotéw gospodarczych.

Powigzania zewnetrzne podmiotéw gospodarczych.

Infrastruktura otoczenia biznesu.

10 Na podstawie: D. Drzazga, Diagnoza i zintegrowana analiza SWOT, [w:] T. Markowski, M. Turata
(red.), Planowanie jako instrument zintegrowanego zarzgdzania w jednostkach samorzgdu te-
rytorialnego, Katedra Zarzadzania Miastem i Regionem, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu
£6dzkiego, £6dz 2015, s. 70.

11 /bidem,s. 73.
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10.
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12.
13.
14.
15.
16.

Planowanie w miescie 37

Osrodki otoczenia innowacyjnosci.
Poziom i charakter bezrobocia.
Struktura zatrudnienia.

Dochody wlasne miasta.

Zadluzenie miasta.

Samodzielno$¢ finansowa miasta.

Ceny sprzedazy i najmu nieruchomosci.
Turystyka.

Gastronomia.

Przykladowe obszary analizy w sferze spolecznej:
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13.
14.
15.
16.

Struktura demograficzna.

Migracje.

Przyrost naturalny.

Wskaznik obcigzenia ekonomicznego.

Poziom wyksztalcenia mieszkancow.

Liczba i obszary dziatalno$ci organizacji pozarzadowych.
Aktywnos¢ obywatelska mieszkancow.

Oferta kulturalna miasta.

Dostep do ustug medycznych.

. Dziedzictwo kulturowe, zabytki.
. Oferta sportowo-rekreacyjna miasta.
. System o$wiatowy.

Poczucie tozsamosci lokalne;j.
Poziom ubdstwa.

Patologie spoteczne.
Bezpieczenstwo publiczne.

Przykltadowe obszary analizy w sferze srodowiskowo-przestrzennej:

O XN R WD

10.
11.

12.

Lokalizacja i dostepno$¢ komunikacyjna.

Struktura zagospodarowania gruntéw.

Zasoby naturalne.

Obszary przyrodniczo cenne.

Stan tadu przestrzennego.

Stopien pokrycia miasta planami miejscowymi.

Walory krajobrazowe i wymogi ochrony krajobrazu.

Stan prawny gruntéw.

Zanieczyszczenie Srodowiska (hatas, zanieczyszczenie powietrza, zanie-
czyszczenie $wiattem).

Wymogi ochrony $rodowiska.

Stopien wyposazenia miasta w infrastrukture techniczng (drogi, mosty, wo-
dociagi, kanalizacja, melioracja, sie¢ energetyczna, w tym gazowa).
Systemy transportowe.

Poza wyzej wymienionymi czynnikami odnoszacymi sie do analizy uwarun-
kowan wewnetrznych miasta nalezy mie¢ na uwadze zjawiska o charakterze
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zewnetrznym, ktdre uwidoczni¢ moga swéj wplyw w procesach rozwojowych
miasta, a wiec na przyklad:

1. Uwarunkowania technologiczne oddzialujace na mozliwo$¢ rozwigzywania
problemoéw spotecznych, gospodarczych, srodowiskowych i przestrzennych.
Dokonujacy si¢ dynamiczny postep technologiczny moze sprzyja¢ rozwigzywa-
niu problemoéw, ale i hamowa¢ pozytywne zjawiska. Przyktadowo - technolo-
gie komunikacyjne i informacyjne sprzyjaja procesom zarzadzania w przestrzeni
(wykorzystanie systemow informacji przestrzennej), pomagaja w procesach
wlaczania spolecznego grup zagrozonych wykluczeniem (e-learning, e-admini-
stracja). Rozwoj nowych technologii pozwala usprawnia¢ procesy budowy sie-
ci infrastrukturalnych, minimalizowa¢ negatywny wptyw dziatalnosci czlowieka
na $rodowisko. Jednak, cho¢ zwykle korzystne, technologie komunikacyjne ha-
mujg procesy budowy kapitatu spotecznego (ludzie mniej czasu spedzajg na kon-
taktach ,,twarza w twarz’, a chetniej angazuja sie w pozorne relacje w Internecie).

2. Uwarunkowania spoteczne (wzorce zachowan ludnosci, procesy demogra-
ficzne) wptywajace na procesy gospodarcze, spoteczne i przestrzenne.
Wirdd takich uwarunkowan nalezy zwrdci¢ uwage na ,,mode¢” w kwestiach wy-
boru miejsca zamieszkania, stylu zycia i preferencji zakupowych, ktére warun-
kuja zachowania przestrzenne ludnosci i wybor miejsca zamieszkania, wplywaja
na pory dnia, w ktérych okreslone potrzeby si¢ aktywizuja (moze to by¢ fakt, ze
zmienia si¢ rozklad dzienny zapotrzebowania na ciepla wode, oswietlenie ulicz-
ne - s przyklady zagraniczne rezygnacji z o$wietlenia w zwigzku z rosnacg $wia-
domoscig ekologiczna spoleczenstw). Niebagatelne s procesy demograficzne,
wsrdd nich starzenie si¢ spoleczenstw (zmiana w kwestiach potrzeb spotecz-
nych i opieki zdrowotnej, transportu itd.), migracje zagraniczne (w tym naptyw
obywateli innych panstw i konieczno$¢ stworzenia im mozliwosci asymilacji).
Z uwagi na wysoka mobilnos¢ ludzi w skali globalnej rosng tez wyzwania zwia-
zane z ochrong zdrowia i zapobieganiem epidemiom.

3. Zmiany klimatyczne i wyzwania wigzace si¢ z nimi.

Miasta stoja przed nowymi wyzwaniami w zwigzku z gwaltownymi zjawis-
kami atmosferycznymi, jak ulewne deszcze, silne i porywiste wiatry, rosngca
temperatura. Konieczna jest nie jedynie adaptacja do tych zmian, ale prze-
ciwdziatanie nim i wysitki na rzecz odwrdcenia negatywnych trendéw. Jest
to zagadnienie zwigzane z innymi aspektami otoczenia: ekonomicznymi, de-
mograficznymi, politycznymi, prawnymi. Zmiana wzorcéw zachowan wig-
ze si¢ bowiem z wszystkimi tymi obszarami, a naczelnym celem jest redukcja
emisji gazow cieplarnianych przez rezygnacje ze spalania paliw kopalnych.

4. Przewidywane zmiany w przepisach prawnych.

Zmienno$¢ otoczenia prawnego, na przyktad w sprawach spotecznych (samo-
rzady wykonuja zadania zlecone z zakresu administracji rzadowej, co stanowi
nowe obcigzenie kadrowe i organizacyjne), zmiany w systemie edukacji, prawa
budowlanego, gospodarki nieruchomosciami i planowania przestrzennego to
tylko niektore z czynnikow, ktore nalezy uwzgledni¢ w tym zakresie.
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5. Uwarunkowania ekonomiczne.

Miasta funkcjonujg nie tylko w krajowym, ale w globalnym $wiecie zja-
wisk ekonomicznych, jak swobodny przeptyw dobr, ustug i kapitatu.
Czynniki te zmieniaja dynamicznie warunki funkcjonowania miast. Funk-
cjonowanie miast ma wymiar finansowy. Zdolno$¢ do realizacji zadan
publicznych mozliwe jest dzigki sSrodkom finansowym, a te zalezg od aktyw-
nosci ekonomicznej mieszkancéw i os6b prawnych.

6. Zjawiska polityczne.

Miasta podlegaja szczegdlnym naciskom polityki krajowej. Przedstawiciele
spolecznosci lokalnych sg politykami uwiklanymi w polityke krajowa. Jed-
nocze$nie polityka prowadzona przez wladze centralng moze wplywaé na
dostepno$¢ zagranicznych Zrédet finansowania inwestycji miejskich.

Powyzej wskazano przyklady czynnikéw i zjawisk, ktére maja swoje zrédlo
w otoczeniu dalszym miasta. Kazde miasto jest specyficzne i te same czynniki
moga w inny sposob na nie wplywaé, inny moze by¢ takze zbiér uwarunkowan
kluczowych dla danego miasta. Analiza ta wymaga zaangazowania ze strony
wladz, réznych interesariuszy, ale i wsparcia eksperckiego.

Po dokonaniu analizy w klasycznym 4-wymiarowym uktadzie (sily, stabosci,
szanse, zagrozenia), ale z podzialem na trzy obszary (ekonomiczny, spoteczny,
przestrzenno-$rodowiskowy), mozna przystapi¢ do opracowania zintegrowanej
analizy SWOT. Zintegrowana analiza SWOT opiera si¢ na zalozeniu, ze czynniki
wewnetrzne mogg by¢ dla siebie wzajemnie zrédtem szans i zagrozen (tabela 1)'*:

1. Stabosci spoteczne i gospodarcze moga by¢ zrodlem zagrozen dla sfery prze-

strzenno-srodowiskowe;j.

2. Stabosci gospodarcze i przestrzenno-srodowiskowe mogg stanowi¢ zagroze-

nie dla sfery spoleczne;j.

3. Stabosci spoteczne i przestrzenno-§rodowiskowe moga stanowic¢ zagrozenia

dla sfery gospodarczej.

Analogicznie:

1. Silne strony spolfeczne i gospodarcze mogg by¢ zrédtem szans dla sfery prze-

strzenno-srodowiskowe;j.

2. Silne strony gospodarcze i przestrzenno-srodowiskowe moga by¢ szansa

w obszarze spolecznym.

3. Silne strony spoleczne i przestrzenno-srodowiskowe moga stanowic¢ szan-

se dla obszaru gospodarczego.

Zintegrowana analiza SWOT pozwala na calo$ciowe spojrzenie na uwarunko-
wania funkcjonowania miasta. Stanowi punkt wyjscia dla sformulowania celow
strategicznych i operacyjnych. Pozwala na wlasciwe zaplanowanie i realizacje dzia-
tan kontrolnych. Dzigki analizie otoczenia dalszego mozliwe jest budowanie sce-
nariuszy rozwoju.

12 Ibidem,s. 73.
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2.4. Planowanie zintegrowane

Planowanie zintegrowane odwoluje si¢ do ksztaltowania przysztosci miast
z uwzglednieniem zlozonosci proceséw rozwojowych. Rozwdj ze swojej natury
ma charakter kompleksowy: s3 nim wieloaspektowe zmiany jakosciowe i ilo$cio-
we i jego warunkiem jest tym samym zintegrowanie wspolzaleznych proceséw".
Zintegrowane planowanie rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego jest wiec
holistycznym podejsciem do analizy i ksztaltowania proceséw rozwoju'. Ozna-
cza planowanie calo$ciowe, taczac w sobie rozne wymiary i konteksty procesow
rozwoju. W tym podejsciu uwzglednia si¢ zlozone wspoétzaleznosci, uwzglednia-
jac zasoby mozliwe do wykorzystania w procesach rozwojowych, takze wzgledem
oddzialywania otoczenia. Bazuje na kompleksowych rachunkach kosztéw i korzy-
$ci, co oznacza poza rachunkiem dotyczacym np. realizacji inwestycji uwzglednie-
nie réwniez dlugiego okresu (kosztéw utrzymania danego przedmiotu inwestycji
oraz jej wplywu — pozytywnego i negatywnego — na otoczenie spofeczne, ekono-
miczne, przestrzenne i srodowiskowe w dlugim okresie).

Zintegrowane planowanie rozwoju zaklada koniecznos¢ uwzglednienia na eta-
pie diagnozowania i planowania relacji zachodzacych miedzy réznymi pod-
miotami, organizacjami, instytucjami, grupami spolecznymi, zaangazowanymi
w aktywnosci o réznorodnym profilu i znaczeniu dla proceséw rozwojowych. Zin-
tegrowane planowanie mozna okresli¢ jako holistyczny proces wyznaczania celéw
i budowania $ciezek dojscia do tychze celéw, uwzgledniajacy relacje zachodzace
miedzy najwazniejszymi uczestnikami ,,gry” o rozwdj'. Inaczej méwiac, podej-
$cie jest oparte na wspodtdzialaniu i budowaniu partnerstw, ktére moze przyjac for-
me wielopoziomowej, wielopodmiotowej oraz miedzysektorowej kooperacji'c.

Planowanie zintegrowane oparte na jest na podejsciu terytorialnym do proce-
séw rozwojowych. Terytorium nie jest tu rozumiane wylacznie jako przestrzen
okreslona wielkoscig zgromadzonych zasobéw czy granicami administracyjny-
mi, lecz jako przestrzen stworzona przez naturalne powigzania spoleczne i gospo-
darcze, tworzone przez podmioty posiadajace wspdlny cel dziatania'”. Wynikiem
sprawnego planowania zintegrowanego ma by¢ budowa kapitatu terytorialnego

13 T. Markowski, Kapitat terytorialny jako cel zintegrowanego planowania rozwoju, ,MAZOWSZE
Studia Regionalne” 2016, nr 18.

14 D. Stawasz, M. Wisniewska, Nowoczesne metody zarzqdzania w jednostkach samorzgdu tery-
torialnego, [w:] 1. Wieczorek (red.), Zarzgdzanie w jednostkach samorzgdu terytorialnego. Wy-
brane aspekty, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2016.

15 J. Danielewicz, M. Turata, Zintegrowane zarzgdzanie rozwojem, [w:] T. Markowski, M. Turata
(red.), Planowanie..., s. 32.

16 J. Danielewicz, M. Sokotowicz, M. Zak-Skwierczyfska, Projekty zintegrowane, [w:] T. Markow-
ski, M. Turata (red.), Planowanie...,s. 122.

17 A. Nowakowska, Zintegrowane plany rozwoju - w strone terytorialno-funkcjonalnego podej-
scia do rozwoju jednostki terytorialnej, [w:] A. Nowakowska (red.), Nowoczesne metody i narze-
dzia zarzgdzania rozwojem lokalnym i regionalnym, Wydawnictwo Uniwersytetu £ddzkiego,
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bedacego obecnie kluczowym czynnikiem kreowania przewag konkurencyjnych
(rysunek 3)8.

Relacje gospodarcze Relacje spofeczne
(zaufanie, wspétpraca) (zaufanie, wspétpraca)

Zagospodarowanie przestrzenne,
walory $rodowiska, zasoby naturalne

Instrumenty twarde, inwestycyjne,
ksztattujace Srodowisko i sprzyjajace kontaktom
(projekty, centra kongresowe, systemy transportowe etc.)

Instrumenty miekkie Instrumenty migkkie
ze sfery gospodarczej ze sfery spotecznej
(projekty) (projekty)

Koordynacja i integracja

Rysunek 3. Kapitat terytorialny jako cel zintegrowanego planowania rozwoju
Zrédto: T. Markowski, Kapitat terytorialny jako cel zintegrowanego planowania rozwoju,
»,MAZOWSZE Studia Regionalne” 2016, nr 18.

£6dz 2015, s. 12; B. Pecqueur, Le développement local pour une économie des territoires, Sy-
ros, Paris 2000, s. 132, za: A. Nowakowska, Zintegrowane plany rozwoju..., s. 12.

18 T. Markowski, Zintegrowane plany rozwoju warunkiem sprawnego zarzgdzania miejskimi ob-
szarami funkcjonalnymi, [w:] J. Wozniak (red.), Swiat wspdtpracy - $wiat konfrontacji. Wybo-
ry strategiczne dla Matopolski i Polski w warunkach podwyzszonej niepewnosci, Biblioteka
Matopolskiego Obserwatorium Polityki Rozwoju, t. VII, s. 293.
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Kapital terytorialny to swoiste korzysci zewnetrzne wytwarzane i dostepne w wy-
niku multifunkcjonalnej interakcji uzytkownikow wzglednie wyodrebnionego te-
rytorium. Innymi stowy kapitat terytorialny ma charakter dynamicznego w czasie
i przestrzeni ,,ztozonego dobra klubowego” dostepnego dla uzytkownikéw (klubu)
dzialajacych (ego) w ramach obszaru funkcjonalnego®.

Zintegrowane planowanie taczy w procesie analityczno-decyzyjnym powigza-
nia i wspolzaleznosci gospodarcze, spoleczne i przestrzenno-srodowiskowe, ale
i uwzglednia¢ musi system planéw na poziomie krajowym, wojewodzkim, gmin-
nym i miedzygminnym oraz integrowac réznorodne instrumenty (migkkie, twar-
de) i proces kontroli.

Model zintegrowanego planowania rozwoju miast sklada si¢ z nastepujacych
elementow (rysunek 4)*:

1. Miejskich dokumentéw planistycznych.

2. Wieloletniego programu inwestycyjnego miasta.

3. Systemu informacji przestrzennej, monitoringu i analiz.

4. Ustalonego, zorganizowanego sposobu wigzania elementéw systemu na po-

ziomie miasta.

Planowanie zintegrowane oznacza zatem nie tylko wlaczenie w proces planowa-
nia i realizacji planéw réznorodnych interesariuszy. Oznacza takze integracje wie-
lu dokumentéw planistycznych przygotowywanych przez miasta, a takze planéw
i programéw opracowywanych na szczeblu ponadgminnym, wojewddzkim czy
centralnym. W praktyce czgsto plany te s3 ze sobg mato powigzane.

Planowanie zintegrowane bazuje na realizacji projektéw zintegrowanych, od-
znaczajacych si¢ nastepujacymi cechami?':

« konsolidacja réznych wymiaréw rozwoju - projekty kompleksowe, miedzy-

sektorowe,

o uczestnictwie kilku podmiotéw w ich realizacji,

 gotowosci partneréw do ponoszenia kosztoéw realizacji projektu,

« ich realizacja przynosi efekty synergiczne, ktére sa odbierane sg przez wiele

podmiotéw, generujg one korzysci zewnetrzne,

o pozytywne efekty realizacji projektu sa uzyteczne i odbierane s3 w dlugim

okresie.

19 T. Markowski, Funkcjonowanie gospodarki przestrzennej - zatozenia budowy modelu
zintegrowanego planowania i zarzgdzania rozwojem, [w:] System planowania przestrzenne-
goijego rola w strategicznym zarzgdzaniu rozwojem kraju, ,Studia KPZK PAN” 2011, t. CXXXIV,
S.25-44.

20 G. Korzeniak, Zintegrowane planowanie rozwoju miast - propozycja modelu, ,Problemy Roz-
woju Miast” 2012, nr 3.

21 D. Stawasz, M. Wisniewska, Nowoczesne metody...
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Rysunek 4. Model zintegrowanego planowania rozwoju miasta

Zrédto: G. Korzeniak, Gtdwne cechy i elementy modelu zintegrowanego planowania rozwoju
miast, [w:] G. Korzeniak (red.), Zintegrowane planowanie rozwoju miast, Instytut Rozwoju Miast,
Krakéw 2011, s. 26.
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2.5. Hierarchizacja celow. Macierz korelacji
i analiza wielokryterialna

Macierz korelacji
Okreslanie relacji miedzy celami strategicznymi mozliwe jest dzigki zastosowaniu

metody macierzy korelacji.
Tabela 2. Macierz korelacji celéw

Cel 1 2 3 m SUMA
1 X
2 X
3 X
X
m X

Zrédto: opracowanie wtasne.

Celem jest opracowanie kwadratowej macierzy A - zawierajacej m wier-
szy i m kolumn (po réwnej liczbie odpowiadajacej liczbie sformulowanych celow).

Przygotowujac macierz, nalezy w nagléwkach wierszy i kolumn umiesci¢ ko-
lejno wszystkie uprzednio okreslone cele. Nastepnie w elementach macierzy wy-
znaczonych przecieciem dwoch réznych celéw nalezy okresli¢ zerojedynkowo
zalezno$¢ miedzy danymi celami. Dla przykladu, jesli osiggniecie pierwszego z ce-
l6w wplywa na osiagniecie celu drugiego, w elemencie macierzy a , umieszczamy
warto$¢ 1. Na koncu wiersza podsumowujemy przez dodanie wartosci elemen-
tow w danym wierszu. Otrzymujemy w ten sposdb liczbe celéw, na ktdére pozytyw-
ny wplyw wywarloby osiagniecie celu wskazanego w nagtéwku wiersza. Ten cel,
ktdry otrzymuje najwyzsza warto$¢ sumaryczng, powinien by¢ traktowany priory-
tetowo (w najwiekszym stopniu integruje sie z innymi celami).

Macierz kryterialna
Kolejnym sposobem wyboru (hierarchizacji) celow, moze by¢ sporzadzenie ma-
cierzy kryterialnej. W pierwszej kolejnosci nalezy stworzy¢ liste kryteriow, ktdre
moga wplywac na wyzszy priorytet celu. W zaleznosci od sytuacji, przykladowo,
do przyjetych do oceny kryteriow wiaczy¢é mozna nastepujace:

1. Skala problemu rozwigzywanego przez osiagniecie celu (liczebno$¢ populacji

dotknietej problemem).

2. Wieloaspektowos¢ celu.

3. Dostepnos¢ zrédet finansowania dla osiagniecia celu.

4. Gotowos¢ interesariuszy do wspolpracy.
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. Uzyskanie efektéw mnoznikowych.

. Istotna poprawa pozycji konkurencyjne;j.

. Poprawa finansow miasta.

. Dynamika problemu rozwigzywanego przez osiggniecie celu.
. Osiagniecie celu rozwigzuje istotne konflikty itd.

O 0 N O\ Ul

Nastepnie kazdemu kryterium powinnismy przyporzadkowaé warto$¢ od 1
do 10 odpowiadajgcy jego wadze w tejze skali. Budujemy macierz A, gdzie m
oznacza liczbe kolumn wyznaczona przez liczbe celdéw, a n liczbe kryteriéw ich
oceny.

Tabela 3. Macierz hierarchizacji celéw

Cel
Wazone 1 2 3 m
kryterium oceny

1 a

2

3

n a

m,n

SUMA

a_ =bxc

0<b=10 - b 0znacza stopiefi spetniania kryterium n
1=c=<10 - c oznacza wage kryterium n

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kazdy cel nalezy oceni¢ przy uzyciu kazdego kryterium w skali od 0 do 10 przy
uwzglednieniu wagi danego kryterium, a wiec za pomocg algorytmu a_ =b x c,
gdzie element macierzy a_ oznacza oceng celu m ocenionego z perspektywy wa-
zonego kryterium n. Z kolei b oznacza stopienn spetniania kryterium n w skali
od 0do 101 0<b<10; ¢ natomiast odpowiada wadze kryterium ni 1<¢<10. U dotu
macierzy umieszczamy wiersz sumy, w ktérym wskazujemy sumaryczng oceng da-
nego celu z perspektywy spelniania wazonych kryteriow.

Wskazane wyzej metody priorytetyzacji celow pozwalaja na stworzenie listy
rankingowej (hierarchii celow).
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Podsumowanie

Sprawne zarzadzanie w miastach wymaga solidnych fundamentéw, wsrod
ktorych szczegélng role ogrywa ,dobre” planowanie, a wigc planowanie
z uwzglednieniem i krotkiego, i dlugiego okresu, wieloaspektowosci procesow
rozwoju i wzajemnych relacji miedzy réznymi obszarami, na ktére miasto od-
dzialuje, jak i réznymi planami i programami, ktore zazebiajg sie z planami przy-
gotowywanymi przez dang jednostke. Takie podejscie, nazywane planowaniem
zintegrowanym, wymaga dostosowanej metodyki. Zintegrowana analiza SWOT
jest narzedziem, dzieki ktéremu mozliwe staje sie¢ uchwycenie wielu zaleznosci
zaréwno miedzy czynnikami wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi. Powinna na sta-
te wej$¢ do instrumentarium zarzadzania sprawami publicznymi w miastach.

Wspolistnienie wielu plandw i programéw jest z pewnoscig wyzwaniem. Nie-
zbedne jest zapewnienie spdjnosci w tym zakresie. Ponadto, niekiedy koniecz-
ne staje si¢ dokonanie wyboru priorytetow. W takich sytuacjach przydatne
sa narzedzia takie jak macierz kryterialna czy macierz korelacji celéw. Sg to
instrumenty upraszczajace ztozonos¢ dokonywanych wyboréw.






Rozdziat 3
Zarzadzanie projektami

Wprowadzenie

Podejscie projektowe do niedawna znamienne byto dla organizacji gospodarczych,
zmuszonych do czestej reakcji na dynamiczne zmiany zachodzace w ich otocze-
niu, ktére powoduja ciagla konieczno$¢ aktualizacji przyjetych rozwigzan bizneso-
wych i wprowadzania zmian. Dostepnos¢ srodkow z Unii Europejskiej, z ktorych
znakomita czes¢ moze by¢ wykorzystana przez jednostki samorzadu terytorial-
nego wymusita podejscie projektowe do rozwigzywania probleméw spoteczno-
$ci lokalnych, w tym miast. Jednoczesnie jednostki samorzadowe funkcjonuja
obecnie w nie mniej zlozonym i dynamicznym otoczeniu niz jednostki bizneso-
we i takze stoja przed koniecznosciag wdrazania zmian oraz realizacji ré6znorod-
nych przedsiewzie¢ projektowych, ktérych zakres moze by¢ réznorodny, poprzez
projekty realizowane w ramach miejskich jednostek organizacyjnych (np. szkot)
po projekty realizowane na terenie calego miasta (np. wdrazanie systemu moni-
toringu miejskiego). Rozdzial prezentuje istote projektu, jak i koniecznos¢ radze-
nia sobie z sytuacjg realizacji wielu projektéw jednoczesnie. Wskazano réwniez
zasady budowy zespolu projektowego. To zespodt projektowy w rezultacie realizuje
projekt i na nim spoczywa gléwna odpowiedzialno$¢ za niego. Na koncu rozdziatu
zaprezentowano przydatng metode formulowania problemu (probleméw), jaki ma
rozwigzac projekt oraz przelozenia problemu na cel (cele). Metoda drzewa proble-
mow i drzewa celow sg przydatne w zrozumieniu ztozonosci sytuacji problemowej
i wlasciwego sformulowania wigzki celéw projektu.
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3.1. Istota projektu i uwarunkowania sprawnej
realizacji

Projekty to zlozone, niepowtarzalne przedsiewziecia, a wiec zorganizowane ciagi
dzialan, zmierzajace do osiagnigcia zamierzonego wyniku, mieszczace si¢ w skon-
czonym przedziale czasowym - majgce wyraznie zaznaczony poczatek i koniec!.
Zgodnie z metodyka PRINCE2, projekt rozumiany jest jako ,,organizacja tymcza-
sowa, powolana w celu dostarczenia jednego lub wigcej produktéw biznesowych
wedltug uzgodnionego uzasadnienia biznesowego™?.

Projekty stanowig istotny element funkcjonowania kazdej organizacji. Stanowig
narzedzie realizacji planu strategicznego, przez co pozwalaja na osiaganie zalo-
zonych celéw, a ostatecznie wizji organizacji. S3 wyrazem operacyjnej transforma-
cji strategii (rysunek 5)3.

Zewngtrzne otoczenie organizacji
(polityczne, prawne, ekonomiczne, socjologiczne, technologiczne)

'

MISJA, WIZJA
v
STRATEGIA i inicjatywy
v
CELE GENERALNE I SZCZEGOLOWE
Y I
1 v v v s Ao
I S38R9 0
| DZIALALNOSC PROGRAMY PROJEKTY EEEEER |
1| OPERACYJNA S3EEXRA
SEEZ=m

! X 7y 7'y ?_o"qg FroE |
I Eg < 1
e e e g e 1

Zasoby organizacji

Rysunek 5. Projekty w realizacji strategii organizacji

Zrédto: B. Sorychta-Wojszczyk, Strategia a zarzgdzanie portfelem projektéw w jednostkach
samorzqdu terytorialnego - studium literatury, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej.
Organizacja i Zarzadzaie” 2013, z. 63, s. 375-391.

1 M. Trocki (red.), Wspdtczesne zarzgdzanie projektami, PWE, Warszawa 2012.

2 PRINCE2 - Skuteczne zarzgdzanie projektami, TSO, Londyn 2009, s. 3.

3 B. Sorychta-Wojszczyk, Strategia a zarzgdzanie portfelem projektow w jednostkach samorzgdu
terytorialnego - studium literatury, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Za-
rzadzanie” 2013, z. 63, s. 375-391.
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Pojecie projektu nie jest tozsame z pojeciem programu, cho¢ przez niektérych
autorow jest uzywane zamiennie. Program to plan jednorazowy dla szerszego ze-
stawu dzialan, natomiast projekt to takze jednorazowy plan, ale o wezszym za-
kresie i mniejszej ztozonosci niz program®. Projekt cechuje si¢ wezszym zakresem
i mniejsza zlozonoscia i moze by¢ czescig programu.

Na istote projektu sktada sig®:

« zamierzony rezultat projektu (ang. performance) — spetnienie wymagan jako-
$ciowych odnosnie jego wynikéw, mamy tu do czynienia z duzg réznorod-
noscia rezultatéw i r6znymi oczekiwaniami interesariuszy projektu;

o zakres (ang. scope) — zestaw czynnosci niezbednych do osiggniecia zamierzo-
nych rezultatéw przedsigwzigcia;

o koszt (ang. cost) - wiaze si¢ z nakladami, kosztami zwigzanymi z realizacja
projektu;

o czas (ang. time) — okres realizacji projektu oraz terminy wykonania zadan
sktadajacych sie na calos¢ przedsiewziecia.

Dziatania projektowe odrdzniajg si¢ kilkoma cechami od zwyklej dzialalnosci

biznesowej, tj.%:

1. Zmiany - projekty stuzg wprowadzaniu zmian.

2. Tymczasowo$¢ — po wdrozeniu zmiany kontynuowana jest zwykla dziatal-
nos¢, a projekt jest zamykany.

3. Wielofunkcyjnoé¢ - projekty angazuja zespoly oséb o réznych umiejetno-
$ciach, ktdre przez okres trwania projektu wspélpracuja ze soba, wplywajac jed-
noczesnie na innych pracownikéw. Projekty wprowadzaja zmiany w strukturze
organizacyjnej, przekraczajac zwyczajowe podzialy funkcyjne w organizacji.

4. Unikalnos¢ - kazdy projekt jest wyjatkowy. W danej organizacji moga by¢
jednocze$nie realizowane podobne projekty, jednak kazdy z nich bedzie sie
odroéznial od pozostatych.

5. Niepewnos¢ — projekty wiaza sie z niepewnoscia. Generuja zaréwno szanse,
jak i zagrozenia.

Projekty wymuszaja zupelnie nowe podejscie do formutowania zespoléw pra-
cowniczych, systeméw komunikacji, monitoringu, kontroli czy dokumentacji. Sta-
nowig zaprzeczenie skostniatego charakteru funkcjonowania niedawnych struktur
administracji samorzadowej, rodzg tym samym szereg wyzwan na kazdym z etapow
znamiennych dla projektow finansowanych ze Zrédet zewnetrznych. Etapy te to:

1. Zlozenie wniosku o dofinansowanie.

2. Ocena projektu.

4 RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2005, s. 227.

5 J.P. Lewis, The Project Manager’s Desk Reference, McGraw-Hill, New York 1999, za: M. Trocki
(red.), Wspdtczesne zarzgdzanie. .., s. 21.

6 PRINCE2 - Skuteczne zarzgdzanie..., s. 3-4.

7 www.efs.gov.pl/PoradnikBeneficjenta za: K. Szara, Bariery pozyskiwania Srodkow unijnych i ich
wykorzystywania w aspekcie cyklu zycia projektu, ,Nierébwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodar-
czy” 2012, nr 27,s. 175-187.
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3. Umowa o dofinansowanie.

4. Realizacja dzialan.

5. Sprawozdawczos¢.

6. Kontrola.

Z uwagi na zlozono$¢ dziatan podejmowanych w projekcie, w tym réznorod-
ny stopien skomplikowania w zaleznosci od realizowanego przedsiewziecia, ko-
nieczno$¢ zmiany dotychczasowych modeli zachowan organizacyjnych, zaleznos¢
od otoczenia zewnetrznego (w tym ryzyko, ktore nie zawsze daje si¢ kontrolo-
waé, mozliwe zaktocenia komunikacyjne, uwarunkowania prawne i mozliwa ich
zmiennos$¢, zalezno$¢ od czynnika ludzkiego), realizacja projektow przez jednost-
ki terytorialne napotyka na wiele trudnosci, ktére moga przesadzi¢ o sukcesie lub
niepowodzeniu w realizacji danego przedsigwzigcia.

Gloéwne bariery przy realizacji projektéw realizowanych ze srodkéw unijnych
moga mie¢ charakter®:

1. Makroekonomiczny.

. Rynkowy.

. Finansowy.

. Informacyjny.

. Organizacyjny.

. Technologiczny i infrastrukturalny.
. Personalny.

. Prawny.

. Spoleczny.

Wisrod barier o wyzej wymienionym charakterze znajduja sie te, ktore §wiadcza
o niewlasciwym zarzadzaniu projektem, a mozna je okresli¢ jako®:

1. Niewlasciwa analiza zewnetrznych wobec organizacji uwarunkowan realiza-

¢ji projektu.

2. Niski stopien dostepnosci do niezbednych z punktu widzenia projektu infor-

macji lub nieumiejetne ich wykorzystanie.

3. Zbiurokratyzowanie organizacji.

4. Konflikty zwigzane ze zmianami organizacyjnymi w zwigzku z realizacja

projektu.

5. Trudnosci z ustanowieniem kompetentnego zespotlu projektowego, ktory

bylby w stanie rzetelnie prowadzi¢ projekt.

Jak wskazuja badania, sukces zarzadzania projektami sprowadza si¢ gléwnie
do wtasciwego ustanowienia kompetentnego zespolu projektowego z kierowni-
kiem posiadajacym autorytet oraz jasno okreslony cel projektu'.

O 0 N1 O\ U1 v W

8 K. Szara, Bariery pozyskiwania Srodkéw unijnych i ich wykorzystywania w aspekcie cyklu zycia
projektu, ,Nierdbwnos$ci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2012, nr 27, s. 175-187.
9 Na podstawie: Ibidem.
10 S. Spatek, Krytyczne czynniki sukcesu w zarzqgdzaniu projektami, Wydawnictwo Politechniki
Slaskiej, Gliwice 2004, s. 114, za: M. Trocki (red.), Nowoczesne zarzgdzanie projektami, PWE,
Warszawa 2013, s. 48.
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Organizacje realizujace projekty, w tym miasta, realizuja czesto wiele pro-
jektow w jednym czasie. Wynika to z réznorodnosci celow strategicznych i tym
samym zbioru réznorodnych dziatan, ktére miasto musi podja¢ w tym sa-
mym czasie, aby zapewni¢ ciaglo$¢ realizacji planu strategicznego. Niekiedy
jednak wymagana jest selekcja projektéw do wykonania w danym czasie z uwa-
gi na ograniczone zasoby (w tym ludzkie i finansowe). Do selekcji projektow
do wykonania mozna wykorzysta¢ metody opisane w podrozdziale 2.5.

Kazdy projekt wymaga zasobow do jego sprawnej realizacji. Z uwagi na to, ze
miasto podejmuje si¢ lub powinno podja¢ sie w jednym czasie realizacji wiecej
niz jednego projektu, powinno wdrozy¢ model zarzadzania portfelem projektow.
Wynika to z nastepujacych przestanek'":

« konieczny jest selektywny dobdr i rekomendacja projektéw, ktorych realiza-

cja przyniesie maksimum korzysci w realizacji strategii miasta,

« niezbedna jest efektywna alokacja ograniczonych zasobéw przez racjonalny
dobdr kierunkéw i sposobdw wydatkowania publicznych srodkéw finanso-
wych,

« wymagana jest koncentracja na kluczowych aspektach rozwoju, co wymaga
identyfikacji, planowania i kontroli priorytetow programoéw i projektow,

« nalezy zmaksymalizowa¢ synergiczny efekt realizowanych projektéow i pono-
szonych w zwigzku z nimi wydatkéw kapitatowych,

« nalezy zapewni¢ rownowage miedzy projektami.

Portfel projektéw rozumiany jest jako zbidr projektow, ktore s obecnie realizo-
wane lub zaplanowane sa do realizacji w przysztosci, a takze tych, ktorych realizacja
zostala z jakiej$ przyczyny wstrzymana. Zgodnie z amerykanskim standardem Pro-
ject Management Institute portfele stanowia calo$ciowy zbidér lub segmenty inwe-
stycji w organizacji ustanowionych w procesie zmian zorientowanych na realizacje
celow strategicznych organizacji'2. Celem zarzadzania portfelem projektow jest':

o definiowanie celow portfela,

 zrozumienie, akceptowanie i dokonywanie wymian (trade-offs) w ramach
portfela,

« identyfikowanie, eliminowanie, minimalizowanie oraz dywersyfikowanie
ryzyka w ramach portfela,

o monitorowanie wynikéw portfela,

» budowanie zaufania na rzecz osiggania zamierzonego celu.

11 A. Drobniak, W. Frenkiel, Planowanie portfela projektow w skali lokalnej, [w:] A. Klasik, F. Ku-
znik (red.), Zarzgdzanie strategiczne rozwojem lokalnym i regionalnym, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2001, za: B. Sorychta-Wojszczyk, Strategia
a zarzgdzanie..., s. 375-391.

12 The Standard for Portfolio Management, 3rd edition, Project Management Institute, Newton
Square, Pennsylvania 2013.

13 B. De Reyck, Y. Grushka-Cockayne, M. Lockett, S.R. Calderini, M. Moura, A. Sloper, The Impact
of Project Portfolio Management on Information Technology Projects, ,,International Journal of
Project Management” 2005, Vol. 23(7), 524-537.
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3.2. Zespot projektowy

Jesli chodzi o budowe zespolu projektowego jako kluczowego czynnika sukcesu
projektu, najwazniejsza role petni oczywiscie kierownik projektu. Funkcje t¢ mozna
okresla¢ takze mianem lidera, menedzera, koordynatora. Jego zasadnicze role to'*:

1.

2.

Interpersonalna

Kierownik wykonuje funkcje reprezentacyjne. Wspolpracuje z zespolem.
Informacyjna

Kierownik zbiera i rozpowszechnia informacje zaréwno w ramach zespo-
tu projektowego, jak i na zewnetrz. Musi tym samym posiada¢ kompetencje
do zbierania, analizy i oceny informacji. Musi posiada¢ zdolnosci koncep-
cyjne, ktore postuza do wilasciwego formutowania zadan podejmowanych
w projekcie i obowigzkdéw wypelnianych przez czlonkéw zespotu.

. Decyzyjna

Kierownik podejmuje decyzje sluzace optymalizacji w realizacji projek-
tu. Musi takze przeciwdziala¢ problemom i barierom w jego realizacji,
co wigze si¢ z umiejetnoscia w identyfikacji, ocenie i zarzadzaniu ryzykiem.
Kierownik dysponuje zasobami projektu. Prowadzi rozmowy, negocjacje.

W zaleznosci od charakterystyki projektu, sklad zespotu projektowego i przypi-
sane zadania poszczegolnym cztonkom zespotu réznia si¢ w stopniu znaczacym.
Zaktadajac klasyczny podzial projektu na zadania projektowe, mozna przyjaé, ze
kazde z zadan ma wtasnego lidera, a dodatkowo w zespole sa osoby, ktére wyko-
nuja zadania wspdlne dla calego projektu (rysunek 6).

Zasady tworzenia zespolu':

1.
2.
3.

Zespol nie moze by¢ zbyt liczny.

Zespol musi przestrzega¢ wspdlnych norm i wartosci.

Czlonkowie zespolu muszg zna¢ strategie dzialania i rozumie¢, jakie po-
szczeg6lni cztonkowie wykonujg zadania.

. Zadania powinny by¢ wyznaczane wspdlnie.
. Podzial zadan miedzy czlonkéw zespolu powinien wymuszaé wspdtprace

i komunikacje.

. Kazdy czlonek zespotu musi uczestniczy¢ w pracach zespotu.
. Czlonkowie zespolu musza uczy¢ si¢ wzajemnego szacunku i zaufania do

siebie.

. Czlonkowie zespotu powinni by¢ zachecani do integracji poza praca.

14 J.

Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2011,

s. 184; P. Wachowiak, Kierowanie zespotem projektowym, w: M. Trocki, B. Grucza (red.), Zarzg-
dzanie projektem europejskim, PWE, Warszawa 2007, s. 242-247.

15 P. Wachowiak, S. Grzegorczyk, B. Grucza, K. Ogonek, Kierowanie zespotem projektowym, Di-
fin, Warszawa 2004, s. 78.
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Kierownik projektu

Koordynator ds.
wspotpracy
z partnerem

Koordynator ds.
rozliczen

Lider zadania 1 Lider zadania 2 Lider zadania 3

Pracownik 1 Pracownik 2 Pracownik 3

Rysunek 6. Przyktadowy schemat organizacyjny zespotu projektowego
Zrédto: opracowanie wtasne.

3.3. Drzewo problemoéw i drzewo celow

Jednym z kluczowych probleméw w zarzadzaniu projektami jest wtasciwe sfor-
mulowanie problemu. Projekt zawsze jest odpowiedzig na problem. Wtasciwe roz-
poznanie przyczyn problemu, jego uszczegétowienie oraz rozpoznanie w zakresie
negatywnych konsekwencji, ktére wystepuja lub moga wystapi¢ w razie nierozwia-
zania problemu, jest niezbedne, by projekt przynidst oczekiwane rezultaty. Przy-
datnym narzedziem do wlasciwej identyfikacji problemu i rozpoznania w zakresie
jego zlozonosci jest metoda drzewa probleméw i drzewa celow.

Drzewo problemoéw polega na sformulowaniu zgodnie z zaleznoscia przyczy-
nowo-skutkowa wiazki problemoéw ze wskazaniem na jeden z nich jako problem
gléwny. Zidentyfikowany problem gléwny umiejscawia si¢ na srodku opracowania
(kartki papieru, tablicy). Stanowi on pien drzewa probleméw. Jednocze$nie poszu-
kuje si¢ probleméw czastkowych, niejako skladowych problemu gléwnego, ktére
w rezultacie uwidaczniajg si¢ w problemie gtéwnym. S one korzeniami drzewa.
Z nich wyrasta pien (problem gléwny). Jesli, dla przykladu, za problem gléwny
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uznany zostanie niski poziom bezpieczenstwa pieszych na drodze, problemami
czastkowymi mogg by¢:

1. Rozwigzania drogowe sprzyjajace wypadkom drogowym (np. brak rond).

2. Stabe oznakowanie przejs¢ dla pieszych.

3. Niewystarczajacy stopien o$wietlenia ulicznego.

4. Brak chodnikéw itp.

Z problemu gléwnego z kolei wynikajg inne negatywne konsekwencje. Stano-
wig one korone drzewa problemdéw. W przytoczonym przykladzie negatywnymi
nastepstwami niskiego poziomu bezpieczenstwa pieszych na drodze mogg by¢:

1. Wypadki drogowe, a z nich wynikajace dalsze koszty leczenia, koszty spo-

teczne.

2. Niski stopien atrakcyjnosci terenu pod zabudowe mieszkaniowa.

3. Odptyw dotychczasowych mieszkancow itd.

Taki uklad drzewa problemow ilustruje rysunek 7. Jednoczes$nie nalezy mie¢
na uwadze duzg ztozonos¢ relacji przyczynowo-skutkowych, ktérych rozpoznaniu
pomaga rzetelne opracowanie drzewa probleméw. W trakcie prac nad drzewem
moze okazac sie, ze zupelnie inny problem nalezy rozwigza¢ w pierwszej kolejno-
$ci (a tym samym uzna¢ w nowym drzewie za problem gltéwny), a dopiero pdzniej
przystapi¢ do rozwigzywania pierwotnie zidentyfikowanego problemu.

Po opracowaniu drzewa probleméw mozna przystapi¢ do opracowania drzewa
celéw. Bedzie ono de facto innym zapisem drzewa problemoéw. ,,Jezyk probleméw”
trzeba bowiem przetozy¢ na ,,jezyk celow”. Jesli problemem byl ,,niski stopien bez-
pieczenstwa pieszych na drogach,” to celem bedzie ,,podniesienie poziomu bez-
pieczenstwa pieszych na drogach”. Analogicznie nalezy podej$¢ do sformulowania
celow czastkowych (korzeni), jak i nastepstw problemu gtéwnego (korony drze-
wa). Tak opracowane drzewo celéw pozwala na przystapienie do prac nad dalszy-
mi zalozeniami projektu.

Wrhasciwie zidentyfikowane uwarunkowania zwigzane z wystegpowaniem pro-
blemu, na jakie ma odpowiada¢ projekt, stanowig, jak juz zostalo wspomniane,
podstawe dobrego projektu.

Cele projektu stanowig punkt wyjscia do opracowania zadan, ktorych realiza-
cja z zalozenia ma przynies$¢ osiggniecie celu. Nalezy rozréznia¢ zadania od celu.
Zadanie realizujemy, a cel osiggamy. Dla przyktadu: problemem jest ,niski po-
ziom kompetencji urzednikdw w zakresie pozyskiwania srodkéw zewnetrznych’,
celem jest ,podniesienie kompetencji urzednikéw w zakresie pozyskiwania $rod-
kow zewnetrznych’, zadaniem jest ,,przystapienie i ukonczenie szkolenia z zakre-
su pozyskiwania zewnetrznych §rodkéw finansowych” lub ,,zatrudnienie nowych
pracownikéw o wysokich kompetencjach w zakresie pozyskiwania zewnetrznych
srodkéw finansowych”.
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Kazdy cel musi spelnia¢ kryteria SMART, a wigc by¢'s:

1. Precyzyjny (specific). Cel musi okresla¢ precyzyjnie obszar interwencji.

2. Mierzalny (measurable). Okreslenie wartosci wybranego wskaznika $wiad-
czacego o osiagnieciu celu.

3. Przypisywalny (assignable). Cel musi precyzowaé, kto jest odpowiedzialny
za jego osiggniecie.

4. Realistyczny (realistic). Nalezy okresli¢ cel przy zalozeniu posiadanych zaso-
bow mozliwosci.

5. Okreslony w czasie (time-related). Nalezy wskaza¢, do kiedy cel ma by¢ osia-
gniety.

Podsumowanie

Zarzadzanie projektami to obecnie codzienno$¢ nie tylko w funkcjonowaniu
przedsigbiorstw, ale i miast. Koniecznos¢ realizacji wielu rozlozonych w okre-
Slonym czasie przedsiewzie¢ zorientowanych na rozwigzanie jakiego$ problemu
wymaga szczegdlnego podejscia. Szczegolnie waznymi kwestiami jest doglebne
rozpoznanie natury problemu, jaki ma rozwigza¢ projekt, a takze jego przygoto-
wanie i realizacja przez kompetentny zespol. Zaprezentowane w rozdziale zasady
konstruowania zespolu projektowego pomagaja unikna¢ czesci ryzyk towarzysza-
cych projektowi. Nawet jednak do$wiadczony, profesjonalny zespdt zarzadzajacy
nie zdota osiaggnac zalozonych celéw projektu, jesli na etapie przygotowawczym
niewlasciwie zdefiniuje si¢ problem, ktéry ma zosta¢ rozwigzany za pomocg pro-
jektu, a tym samym nieprawidtowo okredli si¢ cele projektu. Przedstawiona me-
toda drzewa celéw i drzewa probleméw umozliwia zglebienie réznych watkow
sktadajacych si¢ na problem, a koniecznych do uwzglednienia, by mozliwe byto
osiggniecie zatozonych celow.

Zarzadzanie projektami w rezultacie oznacza nie tylko zarzadzanie danym kon-
kretnym projektem, ale i alokacje dostepnych zasobéw organizacyjnych miedzy
rézne projekty realizowane w tym samym czasie. Sprawne zarzadzanie takim port-
felem projektéw umozliwia osiggniecie strategicznych celéw organizacyjnych.

16 G.T. Doran, There’s a S.M.A.R.T. Way to Write Management’s Goals and Objectives, ,,Manage-
ment Review” 1981, No. 70(11), s. 35-36.






Rozdziat 4

Koncepcja stakeholders w zarzadzaniu
miastem

Wprowadzenie

Organizacje sa systemami otwartymi. Wchodza w interakcje z otoczeniem, kto-
re moze stanowi¢ dla nich zrodlo zasilen réznego rodzaju, w tym wiedzy, pomy-
stow, kapitatu. Wiele podmiotéw z otoczenia organizacji moze mie¢ wplyw na jej
funkcjonowanie. Negatywny lub pozytywny. Moga te podmioty takze w réznym
stopniu by¢ zainteresowane wynikami funkcjonowania organizacji. Podmioty te,
nazywane interesariuszami maja takze istotne znaczenie w funkcjonowaniu or-
ganizacji, jaki s3 miasta. Zdolno$¢ do wykorzystania takich relacji moze przyczy-
ni¢ si¢ do poprawy sprawnosci zarzadzania w miescie, w tym planowania dziatan,
ich realizacji czy finansowania. W niniejszym rozdziale zaprezentowano metody-
ke mapowania interesariuszy, ktdra jest przydatna w rozpoznaniu co do zbioru
takich podmiotéw. Przedstawione zostaly takze rézne instrumenty wspotpracy
z grupami najwazniejszych interesariuszy miasta. Rozdzial ma czes$ciowo charak-
ter instruktazowy. Poza mapowaniem interesariuszy zaprezentowano wskazowki
wdrazania metod zarzadzania zaktadajgcych udzial mieszkancéw miasta w podej-
mowaniu decyzji wzgledem spraw publicznych w miescie.

4.1. Interesariusze miasta

Stowo stakeholders pochodzi z jezyka angielskiego i ttumaczone jest jako ,intere-
sariusze’, a wigc osoby, grupy osob, organizacje, instytucje, ktore sa zainteresowa-
ne funkcjonowaniem danej organizacji, efektami jej dziatalnosci. Jest to, inaczej
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mowiac, kazda grupa lub osoba wptywajaca lub bedaca pod wplywem jakiegos
podmiotu'. Interesariuszy definiuje si¢ rowniez jako podmioty*

+ podmioty bedace pod wplywem danego zagadnienia/zjawiska/projektu;

 ponosza odpowiedzialno$¢ za dane zagadnienie;

 s3 w posiadaniu wiedzy lub umiejetnodci w zakresie sprawnego radzenia so-

bie z danym zagadnieniem,

 s3 w posiadaniu narzedzi i srodkéw ku temu, by wdraza¢ rozwigzanie lub je

hamowac.

Interesy tych podmiotéw moga by¢ znaczaco rozbiezne, a czasem nawet sprzecz-
ne, rézna jest zatem niekiedy ocena podejmowanych decyzji przez wladze miasta.
Zgodnie z podejsciem stakeholders ,organizacja jest wtedy najbardziej efektyw-
na, kiedy znajduje punkt rownowagi intereséw réznych interesariuszy wyrazaja-
cy sie optymalng relacjg ich korzysci do ponoszonych przez nich kosztéw™.

Miasto musi we wszystkich obszarach swego funkcjonowania zarzadza¢ w spo-
sob, dzigki ktoremu udaloby si¢ pogodzi¢ oczekiwania wszystkich interesariuszy.
Realizacja owych intereséw powinna by¢ jednak zawsze zbiezna z gléwnym celem
funkcjonowania miasta, ktérym jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb mieszkan-
cow. Postulat pogodzenia ze sobg intereséw wszystkich jest niekiedy trudny lub
wrecz niemozliwy.

Interesariuszami miasta sg przede wszystkim mieszkancy, ale réwniez pod-
mioty gospodarcze prowadzace dzialalno$¢ na danym obszarze, turysci, a tak-
ze pracownicy urz¢du miasta, przedstawiciele jednostek pomocniczych gminy czy
pracownicy i zarzadzajacy miejskimi jednostkami organizacyjnymi i wiele innych.
Wisrod przykladowych interesariuszy miasta wymieni¢ mozna:

« organizacje pozarzadowe,

« podmioty gospodarcze,

« rozne formy wspolpracy i zrzeszenia przedsigbiorstw,

« agendy rzadowe,

« zwiazki zawodowe,

o cechyiizby rzemieslnicze,

+ wspoélnoty mieszkaniowe,

« agencje zarzadzania nieruchomos$ciami

o zwigzki i kluby sportowe,

« partie polityczne,

« samorzady zawodowe,

« zwiazki i stowarzyszenia jednostek samorzadu terytorialnego,

« podmioty prowadzace dzialalno$¢ w obszarze edukacji i o$wiaty,

1 J.M.Bryson, What To Do When Stakeholders Matter, ,,Public Management Review” 2004, Issue 1,
Vol. 6, s. 22.

2 Code of Good Practice for Consultation of Stakeholders, The European Commission, Directora-
te-General for Health & Consumers, http://ec.europa.eu/dgs/health_consumer/dgs_consulta-
tions/docs/code_good_practices_consultation_en.pdf (dostep: 11.12.2014).

3 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 67.
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« instytucje kultury,

o uczelnie wyzsze,

« uczelniane organizacje studenckie,

 instytucje B+R,

« osrodki wsparcia przedsigbiorczosci i innowacji,

« instytucje finansowe,

« powiatowe urzedy pracy,

o biura podroézny,

o centra handlowe,

o spolki wodne i zwigzki spotek wodnych itd.

W literaturze spotyka si¢ rézne klasyfikacje interesariuszy, jednak w przypadku
zarzadzania rozwojem za podstawowe kryterium klasyfikacji nalezy uzna¢ wspol-
ny interes tgczacy dane podmioty, co pozwala na wyodregbnienie grup interesu,
ktére rozumiane sg jako sformalizowane zbiory podmiotéw, ktoérych czlonkowie
majg wspdlny interes*.

4.2. Mapowanie interesariuszy

Optymalizacja realizacji planéw, programow, projektéw czy zwyczajowych ope-
racyjnych dzialan przez miasto wymaga prawidlowej identyfikacji kluczowych
interesariuszy danego zagadnienia. W tym celu mozna zastosowa¢ metode mapo-
wania interesariuszy opartg na kryteriach wplywu i zainteresowania interesariu-
sza wzgledem pomystu/projektu/decyzji.> W tym celu powolany zostaje zespot
0sob wstepnie zidentyfikowanych jako majacych zwigzek z danym zagadnieniem
(moga to by¢ urzednicy, mieszkancy, radni). Zadaniem tego zespotu jest realizacja
nastepujacych zadan®:

1. Za pomocg metody ,burzy mozgéw”” zgromadzeni cztonkowie zespotu za-
pisuja na matych samoprzylepnych kartkach nazwiska osob i nazwy pod-
miotow, ktdre uznajg za potencjalnych interesariuszy.

2. Celem klasyfikacji interesariuszy wzgledem wplywu i zainteresowania (pro-
blemem/projektem itp), moderator na duzym arkuszu papieru wyznacza

4 M. Zak-Skwierczyriska, Bariery we wspdtpracy jednostek samorzgdu terytorialnego miejskich
obszaréw funkcjonalnych. Przyktad wojewddztwa todzkiego, Wydawnictwo Uniwersytetu £ddz-
kiego, £6dz 2018, s. 102.

5 C. Eden, F. Ackermann, Making Strategy: The Journey of Strategic Management, SAGE Publica-
tions, London 1998, s. 122.

6 D. Stawasz, M. Wisniewska, Wykorzystanie koncepcji Living Lab w zarzgdzaniu jednostkami sa-
morzqgdu terytorialnego, Katedra Zarzadzania Miastem i Regionem Uk, £6dZ 2015, s. 85-86.

7 Metoda ta jest oméwiona w osobnym podrozdziale.
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dwie osie, z ktorych pionowa oznacza ,,zainteresowanie” od stabego do duze-
go, a pozioma oznacza ,wplyw” od stabego do duzego.

3. Arkusz papieru krazy w zespole, ktdrego czlonkowie umieszczajg uprzed-
nio przygotowane kartki na arkuszu w polu wyznaczonym przez dwie osie
w punkcie, ktory ich zdaniem wyznacza miejsce danego interesariusza w ta-
kiej ,macierzy”.

4. Obieg arkusza konczy sytuacja, w ktorej wszyscy czlonkowie zgadzaja sie
co do podjetych ustalen.

W efekcie takiego postepowania wyrdznione zostajg cztery grupy interesariuszy®:

1. Podmioty zalezne (ang. subjects — zainteresowanie powyzej sredniej, nato-
miast wplyw ponizej). Sytuacja tych podmiotéw moze w wyniku projektu
czy decyzji poprawic si¢ lub pogorszy¢. Mozna rozwaza¢ kooperacje tych
podmiotéw, co wzmocni ich wplyw.

2. Ttum (ang. crowd - tak wplyw, jak i zainteresowanie ksztaltujg si¢ poni-
zej $redniej). Sg to podmioty w zasadzie niezwigzane z danym projektem,
dang sprawg.

3. Wyznaczajacy kierunki (ang. context settlers — wpltyw powyzej $redniej, zain-
teresowanie ponizej). Wplyw tych podmiotéw moze mie¢ zaréwno znacze-
nie pozytywne jak i negatywne dla projektu/decyzji. Dla powodzenia danej
sprawy/decyzji/projekt nalezy zwigkszy¢ §wiadomos¢ tych podmiotéw, zdo-
by¢ ich pozytywne nastawienie do sprawy. Wzrost ich zainteresowania spra-
wa bedzie skutkowa¢ zmiang ich statusu na ,,graczy”.

4. Gracze (ang. players — potencjalni partnerzy, wplyw i zainteresowanie powy-
zej $redniej). Te podmioty sg kluczowe dla danej sprawy, zagadnienia, przed-
siewziecia i wymagaja szczegolnego podejscia. Relacjami z tymi podmiotami
nalezy aktywnie zarzadzac.

Tak przeprowadzona analiza pozwala wskaza¢ kluczowych interesariuszy,

a wigc podmioty, ktére moga by¢ potencjalnymi partnerami w realizacji projektu
realizowanego przez wladze samorzadowe lub stanowi¢ grupe podmiotéw zwig-
zanych z podejmowanymi w danym momencie decyzjami. Analiza ta umozliwia
takze opracowanie wlasciwe]j strategii zarzadzania relacjami z poszczegdlnymi
interesariuszami. Mimo ze wyjsciowo kazdy interesariusz ma okreslona pozycje
i sile oddzialywania w stosunku do organizacji, moga one ulega¢ réznym transpo-
zycjom’, a transpozycje te zaleze¢ moga od oddzialywania na interesariuszy przez
otoczenie, w tym miasto tak, by dzigki temu oddzialywaniu wzmaga¢ pozytywne
nastawienie wobec przedmiotowej sprawy.

8 D. Stawasz, M. Wisniewska, Wykorzystanie koncepgji..., s. 86-8T.
9 J.Danielewicz, Zarzgdzanie obszarami metropolitalnymi wobec globalnych proceséw urbaniza-
¢ji, Wydawnictwo Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2013, s. 143.
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Rysunek 9. Siatka interesariuszy w uktadzie ,,wptyw-zainteresowanie”
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: F. Ackermann, C. Eden, Strategic Management
of Stakeholders: Theory and Practice, ,Long Range Planning” 2011, No. 44, s. 179-196.

4.3. Upodmiotowienie mieszkancow

4.3.1. Budzet obywatelski

W ostatnich latach na popularnosci zyskal budzet obywatelski. Rozwigzanie to po-
zwala mieszkancom na wspoétdecydowanie o inwestycjach, ktére powinny by¢
podejmowane przez wladze lokalne.

Po raz pierwszy budzet partycypacyjny wprowadzono w Porto Alegre w Bra-
zylii, a do 2010 r. zastosowano go w okolo 510 miastach Ameryki Poludniowe;j.
Nastepnie zostal wdrozony w okofo 200 miastach Europy, potem w Afryce, Azji
i Ameryce PdéInocnej, rozpowszechniajac si¢ na calym $wiecie'®. W Polsce po raz
pierwszy wprowadzono tego rodzaju budzet w latach 2003-2005 w Plocku, nastep-
nie w 2011 roku w Sopocie, gdzie uzyskal miano ,,budzetu obywatelskiego” Po re-
alizacji tej inicjatywy, w $lad Sopotu poszly kolejne miastat:.

10 E. Ganuza, G. Baiocchi, The Power of Ambiguity: How Participatory Budgeting Travels the Glo-
be, ,,Journal of Public Deliberation” 2012, No. 8(2).

11 W. Kebtowski, Budzet partycypacyjny. Krotka instrukcja obstugi, Instytut Obywatelski, Warsza-
wa 2013, s. 6.
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W Polsce do niedawna jeszcze nie istnialy zadne przepisy prawne regulujace
budzet obywatelski. Nowelizacja ustawy o samorzadzie gminnym wprowadzi-
ta budzet obywatelski jako szczegolng forme konsultacji spotecznych.

W ramach budzetu obywatelskiego mieszkancy w bezposrednim glosowaniu
decyduja corocznie o czesci wydatkéw budzetu gminy. Zadania wybrane w ra-
mach budzetu obywatelskiego zostaja uwzglednione w uchwale budzetowej gmi-
ny. Rada gminy w toku prac nad projektem uchwaty budzetowej nie moze usuwac
lub zmienia¢ w stopniu istotnym zadan wybranych w ramach budzetu obywatel-
skiego™?.

Budzet obywatelski polega na tym, ze mieszkancy opracowuja wedlug ustalo-
nych uprzednio zasad pomysly na projekty, ktdre (o ile spetniajg kryteria formal-
ne) nastepnie podlegaja gtosowaniu. Wybierane do realizacji sa projekty, ktore
zdobyly najwiekszg liczbe gtosow.

Zgodnie z zapisami ustawy w gminach bedacych miastami na prawach powia-
tu utworzenie budzetu obywatelskiego ma charakter obowigzkowy, a wysokos¢
budzetu obywatelskiego wynosi co najmniej 0,5% wydatkéw gminy zawartych
w ostatnim przedlozonym sprawozdaniu z wykonania budzetu.

Ustawa przewidziala tzw. ,skale terytorialne” dla budzetéw obywatelskich
i stanowi, ze $rodki wydatkowane w ramach budzetu obywatelskiego moga by¢
dzielone na pule obejmujace calos¢ gminy i jej czes$ci w postaci jednostek pomoc-
niczych lub grup jednostek pomocniczych.

Do wlasciwosci rady gminy nalezy okreslenie w drodze uchwaty wymagan, ja-
kie powinien spetnia¢ projekt budzetu obywatelskiego, a s3 nimi w szczegolnosci'*:

1. Wymogi formalne, jakim powinny odpowiadac zglaszane projekty z uwzgled-
nieniem - o ile jest to mozliwe — uniwersalnego projektowania, o ktérym
mowa w art. 2 pkt 4 ustawy z dnia 19 lipca 2019 r. o zapewnianiu dostepno-
$ci osobom ze szczegdlnymi potrzebami (Dz.U., poz. 1696)";

2. Wymagana liczbe podpiséw mieszkanicow popierajacych projekt, przy czym
nie moze by¢ ona wigksza niz 0,1% mieszkancow terenu objetego pula bu-
dzetu obywatelskiego, w ktorym zglaszany jest projekt;

3. Zasady oceny zgloszonych projektow co do ich zgodnosci z prawem, wyko-
nalnosci technicznej, spelniania przez nie wymogoéw formalnych oraz tryb
odwotania od decyzji o niedopuszczeniu projektu do gtosowania;

4. Zasady przeprowadzania gtosowania, ustalania wynikéw i podawania ich
do publicznej wiadomosci, bioragc pod uwage, ze zasady przeprowadzania
glosowania muszg zapewnia¢ réwno$¢ i bezposrednios$¢ glosowania.

12 Ustawa o samorzadzie gminnym, art. 5a ust. 4.

13 Ustawa o samorzadzie gminnym, art. 5a ust. 7.

14 Zgodnie z definicjg zawartg w art. 2 ,,Konwencji o prawach oséb niepetnosprawnych” (Dz.U.
z2012r., poz. 1169), przez uniwersalne projektowanie rozumie sie projektowanie produktow,
Srodowiska, programéw i ustug w taki sposob, by byty uzyteczne dla wszystkich w mozliwie
najwiekszym stopniu, bez potrzeby adaptacji lub specjalistycznego projektowania.
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Podstawowe etapy realizacji budzetu obywatelskiego:

podjecie przez wladze jednostki samorzadu terytorialnego decyzji o wpro-
wadzeniu budzetu obywatelskiego,

okreslenie ram organizacyjnych (przypisanie zadan zwigzanych z budzetem
okreslonej komoérce w urzedzie, powotanie komisji lub ciat doradczych),
ustalenie zasad (np. wysokosci kwoty wydzielonej z budzetu na dany rok; wa-
runkow ktére musza spelniac zgtaszane projekty; okreslenie, kto ma prawo
zglaszania projektow, przygotowanie odpowiedniego szablonu zgloszenia
projektu, miejsce i termin zgtaszania),

upowszechnienie informacji o projekcie,

opracowywanie projektow,

werytikacja projektow (przez uprzednio ustalong komisje),

wybor projektéw do realizacji (glosowanie mieszkancéw),

realizacja projektow.

Zalety budzetu partycypacyjnego:

przyblizenie mieszkancom procesu decyzyjnego odnosnie ksztaltowania
warunkéw bytowych,

mieszkancy staja si¢ wspolodpowiedzialni za efektywnos¢ realizowa-
nych przedsiewziec,

wladze pozyskuja dodatkows, nieujawniong dotad wiedz¢ o potrzebach
mieszkancéw,

ro$nie zainteresowanie mieszkancow sprawami publicznymi,

wplywa na budowanie lokalnej tozsamo$ci malych spotecznosci,
uelastycznienie procesu decyzyjnego,

wplywa na lepsze porozumienie na linii wltadza-mieszkaniec,

zwieksza przejrzysto$¢ i wiarygodnos$¢ dzialania wladzy miasta, umozliwia
kontrole oddolng dziatania wtadz,

zapobiega marnotrawieniu srodkéw publicznych na realizacj¢ nietrafionych
przedsiewzie,

zmniejsza etatystyczne, Zadaniowe postawy mieszkancow.

Budzet partycypacyjny wiaze si¢ takze z pewnymi negatywnymi zjawiskami,
ktére moga mu towarzyszy¢ lub ujawnic sie w trakcie realizacji i tym samym wpty-
nac na jego efektywnos¢, a sa nimi nastepujace sprawy:

wydluzenie w czasie procesu podejmowania decyzji przez dodatkowe koszty
transakcyjne (w tym naklad czasu, np. zwigzany z koniecznoscig organizo-
wania spotkan, dokonywania uzgodnien),

mozliwo$¢ powstania ,,lobby” - silnych grup interesariuszy zdolnych do for-
sowania swoich rozwigzan (np. szkoly, przychodnie zdrowia, biblioteki
- podmioty, wokot ktorych integruja sie mieszkancy),

ryzyko rozmycia odpowiedzialnosci za przyjete do realizacji przedsiewzigcia
z uwagi na kolektywne podejmowanie decyzji,

wzrost kosztéw zwigzanych z obstuga procesu przeprowadzenia budzetu
obywatelskiego.
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4.3.2. Panel obywatelski

Panele obywatelskie sg jedna z najszerzej przyjetych nowych form wiaczania oby-
wateli w podejmowanie decyzji w samorzadach lokalnych. W latach 90. i 2000.
tego rodzaju panele upowszechnily sie w lokalnych wladzach Wielkiej Brytanii'.
Na uzytek tej formy deliberacji zostaje wyloniona losowo reprezentatywna pro-
ba sposrod populacji mieszkancow danego terytorium. Zadaniem uczestnikow
panelu jest rozstrzygniecie wybranej waznej z punktu widzenia danej spolecznosci
kwestii w przyjetym okresie czasu trwania panelu'®. Z zalozenia panel obywatel-
ski stuzy¢ ma optymalnemu rozpoznaniu w wybranym obszarze i wykorzystaé
najpelniej wiedze i do$wiadczenia uczestnikéw panelu.
Kluczowe aspekty organizacji panelu obywatelskiego'”:

1.

Decyzja o organizacji panelu. Optymalnie, gdy panel obywatelski jest
uwzgledniony jako jedna z form komunikacji spotecznej w prawie miej-
scowym. Uchwala rady gminy moze okresla¢, ile podpiséw jest potrzebne,
by zorganizowa¢ panel. Inicjatywa moze pochodzi¢ od okreslonej liczeb-
nie grupy mieszkancéw, od wojta (burmistrza, prezydenta), rady gminy
(miasta). Mozna tez przyjaé, ze corocznie przeprowadza si¢ okreslong licz-
be paneli i ustalenia tego typu zapadaja w okreslonym momencie roku.

. Dobér uczestnikéw powinien by¢ losowy. Dzieki temu zapewniona jest

niezalezno$¢ opinii, brak konkurencji politycznej. Do udzialu moga zgto-
si¢ sig tylko osoby wylosowane, a wylosowanym moze by¢ potencjalnie kaz-
dy mieszkaniec.

. Skfad panelu powinien uwzglednia¢ strukture demograficzng mieszkan-

cow. W ten sposob zapewniona jest reprezentatywno$¢ panelu. Chodzi
o jak najlepsze odzwierciedlenie charakteru calej populacji w pomniejszo-
nej skali.

. Wiazacy charakter. Wypracowane rekomendacje, stanowiska panelistow

powinny by¢ dla wladz lokalnych wiazace. Taka decyzja powinna zo-
sta¢ podjeta przed organizacja panelu. Mozna przyjaé, ze za wigzace przyj-
muje si¢ te stanowiska, ktére maja okreslony prég procentowy poparcia
(np. 80% wszystkich panelistow).

. Eksperckie przygotowanie. Zaréwno uczestnicy panelu, jak i organizatorzy

powinni by¢ profesjonalnie przygotowani. Panelisci zostaja zapoznani jak
najszerzej ze sprawy, dla ktorej powolano panel. W tym celu wypracowanie

15 S. Martin, Engaging with Citizens and Other Stakeholders, [w:] T. Bovaird, E. Loffler (red.), Pu-
blic Management and Governance, Routledge, London 2009, s. 279-296.

16 J. Stewart, Innovations in Democratic Practice in Local Government, ,Policy and Politics” 1996,
No. 24, s. 29-41.; G.G. Van Ryzin, Validity of an On-line Panel Approach to Citizen Surveys, ,,Pu-
blic Performance and Management Review” 2008, No. 32, s. 236-262.

17 M. Gerwin, Panele obywatelskie: przewodnik po demokracji, ktora dziata, Otwarty Plan, Kra-
kéw 2018, https://citizensassemblies.org/wp-content/uploads/2018/10/Panel-obywatelski
-przewodnik_PL_web.pdf (dostep: 14.01.2020).
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stanowiska przez panelistow nastepuje po etapie edukacyjnym, podczas
ktérego otrzymuja oni wieloaspektowa ekspercka wiedze. Na spotkania za-
praszani sg specjalisci z zakresu problemowego. Mozliwe jest takze transmi-
towanie ich wypowiedzi. Kazdy interesariusz zagadnienia (osoba prywatna
czy organizacja) powinna mie¢ mozliwo$¢ przedstawienia swojej perspek-
tywy. Niewykluczone, ze indywidualne nastawienie wobec rozstrzyganej
kwestii ulegnie zmianie w wyniku przebiegu panelu.

. Urzednicy muszg zosta¢ przeszkoleni z istoty i korzysci prowadzenia

panelu, zasad jego przygotowania i prowadzenia. Przygotowania w tym za-
kresie powinny wykreowa¢ pozytywne nastawienie wobec panelu i przeko-
na¢ urzednikéw, ze mieszkancy sg w stanie podejmowac stuszne dla nich
decyzje.

. Wlasciwe przygotowanie tematyki panelu. Temat powinien by¢ jasno

i przejrzyscie sformulowany, a zakres odpowiedni wzgledem mozliwosci
przeprowadzenia czesci edukacyjnej. Temat powinien dotyczy¢ calej lokal-
nej spolecznosci. Temat moze by¢ sformutowany w trybie pytajacym. Moz-
na tez postuzy¢ si¢ stwierdzeniem odzwierciedlajagcym problem.

. W skiad zespotu organizacyjnego powinny wchodzi¢ réwniez osoby spoza

struktur urzedu miasta. Cze$¢ zadan organizacyjnych, zwlaszcza tych, kto-
re zwigzane s3 z zapewnieniem bezstronnosci wypracowanych rozwigzan,
powinno naleze¢ do koordynatoréw zewnetrznych, niezaleznych. Cho-
dzi na przyktad o proces losowania, zapraszania ekspertow. Niezbedne jest
zapewnienie neutralnosci wobec struktur miejskich. Czgs¢ spraw powin-
na pozosta¢ w gestii urzednikow, na przyklad kwestie zwigzane z ochrong
danych osobowych.

. Deliberacja. Istotg panelu jest wypracowywanie stanowisk, opinii, rozwia-

zan na drodze spotkan i rozméw. Konieczne sg dyskusje zaréwno w matych,
jak i duzych grupach. Konieczne jest zaangazowanie moderatoréw.
Integracja uczestnikow. Uczestnicy, zanim przystapig do prac, powinni naj-
pierw si¢ pozna¢. Musi zosta¢ zbudowana przyjazna atmosfera sprzyjajaca
wspolnej pracy. Uczestnicy muszg ,,otworzy¢” sie na innych. Moga by¢ or-
ganizowane warsztaty integrujgce uczestnikow.

Optymalizacja czasu trwania panelu. Czas poswiecony na panel powi-
nien umozliwia¢ doglebne rozwazenie problemowego obszaru, zaréwno
co do przyczyn wystapienia problemu, jak i jego skutkéw oraz mozliwych
rozwigzan.

Transparentno$¢. Wystgpienia ekspertéw i interesariuszy obszaru proble-
mowego w czesci edukacyjnej powinny by¢ transmitowane na zywo i na-
grywane. Pozostali zainteresowani powinni mie¢ z kolei mozliwosé
przekazania panelistom swoich uwag i komentarzy.

Wielkos¢ panelu. Wielko$¢ wylosowanej proby zalezy od wielkosci jed-
nostki osadniczej, ktdrej sprawa ma by¢ rozstrzygnigta. Zatozeniem jest
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stworzenie reprezentatywnej proby, ale i takiej liczebnie, by zapewni¢ roz-
norodnos¢ perspektyw.

Promocja. Niezbedne jest poinformowanie mieszkancéw o tym, ze odbe-
dzie si¢ panel. Kompleksowa informacja ma na celu nadanie panelowi od-
powiedniej rangi oraz zapewnienie, ze kazdy zainteresowany bedzie mogt
przekaza¢ swoje ewentualne uwagi panelistom.

Dieta dla panelistow. Uczestnicy panelu powinni mie¢ zapewniong die-
te, ktorej istotg jest pokrycie kosztow (lub utraconych korzysci) w zwigzku
z uczestnictwem w panelu.

Wypracowanie rekomendacji i konsensusu. Pomocne jest przygotowa-
nie wnioskéw z czgsci edukacyjnej. Mozna wykorzysta¢ dodatkowe me-
tody porzadkowania tresci przedstawionych podczas etapu edukacyjnego,
na przykfad analizy kosztow i korzysci. Mozna wykorzystac tez formy warsz-
tatowe, kafeteryjne. Powinno si¢ opracowac zasady zglaszania rekomenda-
cji. Te powinny podlega¢ dyskusji i uwagom ekspertéw. Jesli zgtoszonych
bedzie wigcej niz jedna rekomendacja, nalezy zorganizowa¢ glosowanie.
Wyniki panelu musza zosta¢ ogloszone.

Zgodnie z powyzszymi rozwazaniami, za podstawowe standardy panelu obywa-
telskiego nalezy przyja¢ nastepujace aspekty?s:

1.

A

* N

9.

10.
11.
12.

Losowy dobdr uczestnikow.

Reprezentatywno$¢ panelu pod wzgledem demograficznym.
Niezalezny zesp6t koordynatordw.

Panel obywatelski ma mozliwo$¢ zapraszania ekspertow.
Uwzglednienie mozliwie najszerszego, od strony praktycznej, zakresu per-
spektyw.

Zaproszenie wszystkich zainteresowanych stron.
Deliberacja.

Otwartosc.

Wystarczajaco duzo czasu na zastanowienie sie.

Wplyw.

Transparentnos¢.

Promocja.

4.3.3. Miejski hackathon

Hackathon to metoda zaczerpnigta ze $wiata programistow. Termin ten skla-
da sie z dwoch stow: hack (pol. hakowac ) i marathon (pol. maraton). Stowo
hakowa¢ zgodnie z pierwotnym znaczeniem odwoluje si¢ nie do karalnej prak-
tyki wykradania chronionych prawem zasobdw internetowych, ale do osoby
hakera jako tej, ktéra ,programuje z entuzjazmem’, ktéra uwaza, ze informatyka

18 Ibidem.
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i udostepnianie informacji jest pozytywnym dobrem i uwaza, Ze etycznym obo-
wigzkiem jest ulatwienie dostepu do komputerdéw i zasobéw obliczeniowych'.
Hackathon nazywany jest zamiennie maratonem projektowania. Oryginal-
nie jest to wydarzenie o charakterze konkursowym skierowane do programistow,
podczas ktorego informatycy i inne osoby zwigzane z rozwojem oprogramowa-
nia (projektanci grafiki, tworcy interfejsow i menedzerowie projektéw), otrzymu-
ja zadanie rozwigzania okreslonego problemu zwigzanego z programowaniem®.
Czas trwania hackathonu jest krotki — zazwyczaj jedna doba lub weekend. Zadanie
do wykonania oglaszane jest w dniu rozpoczecia konkursowego maratonu. Zakres
zadania bywa zréznicowany, niekiedy s to kompleksowe zagadnienia, czasem do-
tycza waskiego obszaru. Hackathony organizuja duze korporacje, np. Coca-Cola,
Samsung, McDonald’s, Ford, Toyota, Hewlett-Packard. Hackathon przynosi korzy-
$ci zaréwno organizatorom (nowa wiedza) jak i uczestnikom (szansa na kariere).
Z czasem metoda maratonu konkursowego zostala zauwazona takze przez
$rodowiska zainteresowane rozwojem miast. Hackathon miejski to wydarzenie,
w ktérym problemy sg rozwigzywane w ograniczonym czasie (zwykle 24 do 48 go-
dzin) przy intensywnej wspolpracy uczestnikow. Tematyka hackathonu jest zwykle
z gory okreslona, jednak kreatywnos$¢ w rozwigzywaniu problemoéw jest na pierw-
szym planie. Hackathon opiera si¢ na dwdch filarach: wspolpracy i partycypacji
oraz dostepie do informacji*. Zaangazowanie przedstawicieli réznych zawodow,
spotecznosci, inaczej mowiac — jak najwiekszej roznorodnosci interesariuszy — jest
trzonem tego typu wielogodzinnych spotkan. Rodzi si¢ swoisty ,ferment” kre-
atywnosci dzieki nagromadzeniu zaangazowanych oséb pragnacych rozwigzac za-
dane zagadnienie. Jednoczesnie niezbedne s3 narzedzia wspomagajace wymiane
informacji i dostep do niej, jednak samo uczestnictwo mnogosci réznorodnych in-
teresariuszy daje wglad w problem dzieki posiadanych przez nich réznego rodzaju
i o r6znym zakresie informacji. Kluczowe komponenty hackathonu miejskiego?:
1. Organizacja
Konieczny jest zespdl organizacyjny, ktéry definiuje temat i program
oraz wybiera miejsce, a nastgpnie zaprasza uczestnikow. Moze to by¢ zapro-
szenie otwarte dla wszystkich zainteresowanych lub wezsze — do wybrane;j
grupy bliskich interesariuszy problemu (np. transportu drogowego, zieleni
w miescie). Jedli tematyka jest wielowatkowa, pozadane jest zaangazowanie
0s06b z réznych zawoddow, Srodowisk.

19 Music hack day (http://musichackday.org), 3 NASA International Space Apps Challenge
(http://spaceappschallenge.org/), 4 Random Hacks of Kindness (http://rhok.org), za: J.L. Za-
pico, D. Pargman, H. Ebner, E. Eriksson, Hacking Sustainability: Broadening Participation
through Green Hackathons, w: Fourth International Symposium on End-User Development,
IT University of Copenhagen, Denmark, http://kth.diva-portal.org/smash/get/diva2:635996/
FULLTEXTO1.pdf (dostep: 16.01.2020).

20 https://pl.wikipedia.org/wiki/Hackathon (dostep: 16.01.2020).

21 K. Pogacar, A. Zizek, Urban Hackathon - Alternative Information Based and Participatory Ap-
proach to Urban Development, ,,Procedia Engineering” 2016, No. 00.

22 https://www.citytoolbox.net/tools/urban-hackathon/ (dostep: 16.01.2020).
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2. Lokalizacja

Wigkszo$¢ hackathonéw odbywa sie w pomieszczeniach. Miejsce powinno
by¢ w jakis sposob znaczace, wazne dla lokalnej spotecznosci i powinno by¢
tatwo dostgpne dla wszystkich uczestnikéw. Konieczna jest taka aranzacja
przestrzeni, by byta mozliwa praca w grupie, powinny by¢ dostepne tablice,
komputery, projektor.

. Wyzywienie i zakwaterowanie

Poniewaz hackatony sg kompaktowymi formatami czasowymi, ktére moga
trwa¢ od dwoch do trzech dni z rzedu, jedzenie jest niezbednym elemen-
tem, takze z uwagi na funkcje spoteczng, integrujaca uczestnikow. W hac-
katonach uwzgledniany jest nocleg, co warto uwzgledni¢ takze w przypadku
hackathonéw miejskich.

. Komunikacja

Niezbedna jest odpowiednia promocja wydarzenia wszelkimi mozliwymi
kanalami (media spotecznosciowe, zaproszenia do skrzynek pocztowych,
plakaty, media, strony internetowe). Dla lepszej organizacji wydarzenia przy-
datne jest wczesniejsze zarejestrowanie sie, aby bylo wiadomo, ilu bedzie
uczestnikow. Niezbedne jest stale informowanie o przebiegu, ewentual-
nych zmianach w programie. Na koniec uczestnicy musza pozna¢ wnioski,
jakie ptyna z wydarzenia. Do tego nalezy wykorzysta¢ takze rézne kanaty
komunikacji.

Etapy hackathonu miejskiego przedstawia rysunek 10.

H &K = @ =

|

rozwigzania

Prace .

= . - Wytworzenie
Identyfikacja Generowanie programistyczne "
problemu ] [> [ pomystu ] E> [ oparte na [> prototypu [> Rrzentacia

danych miejskich

Rysunek 10. Etapy pracy podczas hackathonu miejskiego

Zrédto: http://smartcity-expert.eu/hackathon-miejski/ (dostep: 16.01.2020).

4.3.4. World café

Metoda world café (Swiatowa kawiarnia) jest kolejna z metod deliberacyjnego po-
dejmowania decyzji. Jest to prosty, skuteczny i elastyczny format do prowadze-
nia dialogu w duzej grupie na wskazany temat*. Metafora kawiarni odwoluje si¢
do pomystu nieformalnego spotkania przy wielu malych stolikach. Przy kazdym

23 http://www.theworldcafe.com/key-concepts-resources/world-cafe-method/ (dostep:

16.01.2020).
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stoliku jest zazwyczaj jeden staly uczestnik (gospodarz), natomiast rozmdowcy
zmieniajg sie, przechodzg od stolika do stolika. Inaczej méwigc, uczestnicy biorg
udzial w rundach rozmow, przynajmniej tylu, ile jest stolikow. Gospodarz rozpo-
czyna rozmowe. Jego zadaniem jest zarysowanie gléwnego watku rozmowy. Idea
tej metody jest naklonienie do rozmowy, a przymiotnik ,,$wiatowa” ma oddawa¢
mozliwos$¢ uwzglednienia duzej liczby rozméwcow?. Na efektywnos¢ tej metody
sktadaja si¢ nastepujace komponenty*:
1. Kontekst
Nalezy okresli¢ cel oraz pewne wstepne parametry, w ramach ktérych be-
dzie si¢ odbywal dialog. Role te najczesciej spetnia facylitator, do ktérego
zadan nalezy zaproszenie mozliwie najbardziej zréznicowanej grupy uczest-
nikéw. Uczestnicy sg zapoznani z zasadami world café przed przystapieniem
do danego przedsigwzigcia. Niekiedy mozliwe jest poprzedzenie rozméw
przy stolikach dyskusja panelowa z udzialem ekspertéw, co inspiruje do dys-
kusji kawiarniane;.
2. Miejsce
Miejsce powinno by¢ przyjazne, zapewnia¢ poczucie bezpieczenstwa, kom-
fortu i wzmacniac¢ szacunek dla rozméwcow. Moze to by¢ instytucja publicz-
na (np. uniwersytet). Przyjaznej atmosferze sprzyja odpowiednie oswietlenie,
muzyka, napoje i przekaski.
3. Zagadnienia
Dyskusja toczy si¢ wokot ustalonego wczedniej zagadnienia. Zagadnienie,
na przyklad w formie pytania, powinno by¢ umieszczone w pomieszcze-
niu, gdzie odbywaja si¢ rozmowy, tak, by kazdy uczestnik maégl przywota¢
je w kazdej chwili rozméw. Zagadnienie nie powinno sklania¢ do osadzania
dzialan innych, ale raczej do zgtebienia natury problemu i poznania perspek-
tywy innych uczestnikéw, ich doswiadczen, osobistych historii. Czas trwania
musi zapewnia¢ mozliwo$¢ przeprowadzenia niezbednej rozmowy, ale nie
moze by¢ zbyt dlugi, by uczestnicy nie znuzyli sie.
4. Zapewnienie kazdemu uczestnikowi mozliwosci wniesienia maksimum
wkladu w dialog
Gospodarz stolika powinien by¢ dobrany losowo, nie ,na ochotnika”
Ochotnikami okazujg sie najczesciej osoby zbyt pewne siebie, co rzutowac
moze na efektywno$¢ dyskusji. Losowo$¢ mozna osiggnaé przez wybor osdb
noszacych okreslony kolor ubrania. Gospodarze powinni dba¢ o to, by kazdy
przy stoliku miat szanse sie wypowiedzie¢. Rola gospodarza jest sporzadza-
nie notatek. Notatki sa do dyspozycji uczestnikéw kolejnej rundy. Dodat-
kowo, dla ulatwienia rozméw, na kazdym stoliku mozna umiesci¢ zbidr
wskazowek dla gospodarza w rodzaju: ,,Stuchaj aktywnie. Daj rozméwcom

24 L. Carson, Designing a Public Conversation using the World Café Method, ,Social Alternatives”
2011, No. 30, https://www.bmartin.cc/pubs/11sa/Carson.pdf (dostep: 15.01.2020).
25 Na podstawie: Ibidem.
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odczug, ze s stuchani” lub: ,,Jesli kto§ mowi za szybko, nie obawiaj si¢ popro-
si¢ o méwienie wolniej”

5. Laczenie perspektyw
Po zakonczeniu rundy (najczesciej sygnalizowanej jakim$ przyjemnym mo-
tywem dzwiekowym), uczestnicy (za wyjatkiem gospodarzy) maja za zada-
nie zmieni¢ stolik, ale w taki sposéb, by maksymalnie zmienit si¢ sktad. Nie
chodzi tu o przemieszczanie si¢ blokami, ale indywidualnie. Runda rozpo-
czyna sie wprowadzeniem gospodarza stolika oraz zapoznaniem si¢ z notat-
kami z poprzednich rund. Gospodarz referuje (bez zbednych detali) idee,
ktore pojawily sie podczas rund wezesniejszych. Wazne, by nie obawiac si¢
dzieli¢ szalonymi pomyslami. Zawsze mozna powiedzie¢, ze zastyszalo si¢
je gdzies w poprzedniej rundzie od kogos innego. Daje to szanse pomystowi
na poddanie go pod dyskusje.

6. Koncentracja uwagi na calosci
Wazne, by rejestrowac na biezagco gromadzone przez gospodarzy notatki i nie
utraci¢ oryginalnego sensu wypowiedzi uczestnikéw. Mozna tego dokona¢
przez grupe wolontariuszy, zapisujacych na przenos$nych urzadzeniach no-
tatki zbierane ze stolikéw i przekazujacych je grupie oséb, ktérych zadaniem
jest systematyzowanie pojawiajacych sie idei (grupowanie ich), reasumpcja.
Po zakonczeniu ostatniej rundy uczestnicy majag mozliwo$¢ zapoznania sie
z caloscig obrad. Mozna na koniec zorganizowa¢ plenarng dyskusje na temat
przebiegu rozméw, najbardziej zaskakujacych idei.

7. Wiedza kolektywna
Baza wiedzy powstala po world café jest inspiracja dla podejmowania wy-
zwan, wprowadzania zmian. Warto zadbac o jej upowszechnianie, by za-
pewni¢ wplyw na procesy decyzyjne zwigzane z tematem kawiarni. Proces
upowszechniania moze odbywac sie poprzez spotkania osiedlowe, publika-
cje w mediach.

Metoda world café moze mie¢ charakter pomocniczy, niejako wstepny wobec

zamierzonych dalszych konsultacji spolecznych. Pomaga bowiem wzbudzi¢ zain-
teresowanie tematem i zogniskowa¢ wokot niego grupe zaangazowanych osob?.

4.4. Wspotpraca z organizacjami lll sektora

Organizacje pozarzagdowe najogélniej mozna zdefiniowac jako specyficzne, wspot-
czesne formy samoorganizacji spotecznej, struktury integrujace grupy obywateli,
ktore cechuje wzgledna dojrzato$¢ spoteczna, okreslony stopien zorganizowania,

26 https://partycypacjaobywatelska.pl/strefa-wiedzy/techniki/world-cafe/ (dostep: 16.01.2020).
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prywatny charakter inicjatywy, dobrowolnos$¢ uczestnictwa, niezalezno$¢ i nieko-
mercyjnos$é, a takze — na ogol - znaczny udziat wolontariatu i istotna rola w ksztat-
towaniu postaw ludzkich?.

Wspolczesnie uzywa si¢ wielu poje¢ nawiazujacych do tych organizacji,
na przyklad: organizacje pozarzadowe, organizacje spoleczne, charytatywne, oby-
watelskie, ochotnicze, sektor pozarzadowy, niedochodowy, non-profit czy wtasnie
trzeci sektor, stosuje si¢ tez skrot z jezyka angielskiego NGO (ang. non-governmen-
tal organization).

Funkcjonowanie organizacji pozarzadowych traktuje si¢ jako wynik zawodnosci
rynku i panstwa w zaspokajaniu zbiorowych ludzkich potrzeb. Zrzeszaja one tym
samym ludzi skupionych wokot jakis znaczacych dla danej grupy probleméw, maja
duza wiedz¢ na temat istoty owych zjawisk. Wtasciwa wspdtpraca z tymi podmio-
tami rodzi szanse na identyfikacje waznych zagadnien w funkcjonowaniu spotecz-
nosci lokalnych, interesariuszy tych problemdéw oraz metod ich rozwigzywania.

Organizacjami pozarzadowymi s zgodnie z ustawg osoby prawne lub jednostki
organizacyjne nieposiadajace osobowosci prawnej, ktérym odrebna ustawa przy-
znaje zdolno$¢ prawna, w tym fundacje i stowarzyszenia, z zastrzezeniem ust. 4:

« niebedace jednostkami sektora finanséw publicznych, w rozumieniu ustawy

o finansach publicznych,

« niedzialajace w celu osiaggniecia zysku.

Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie, definiujac pojecie
organizacji pozarzadowej, przytacza dwie jej najczgsciej stosowane formy — funda-
cje i stowarzyszenia®®.

Fundacje tworzy si¢ w oparciu o ustawe z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach®.
Fundacja jest podmiotem ustanawianym przez osoby prawne lub fizyczne do re-
alizacji celow spotecznie lub gospodarczo uzytecznych, uzyskujagcym osobowos¢
prawng przez wpis do Krajowego Rejestru Sadowego. Cecha fundacji jest niedo-
chodowos¢ celu, dla jakiego zostala powotana, przy czym do jego realizacji fun-
dacja moze prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza oraz pozyskiwac srodki z innych
zrodel. Sposréd innych podmiotéw trzeciego sektora fundacje wyréznia maja-
tek — dzialalno$¢ fundacji opiera si¢ na zasobach majatkowych. Fundacja nie ma
wiec czlonkéw, ale fundatora, ktory decyduje o celu i sktadnikach majatkowych
przeznaczonych na jego realizacje. Kazda fundacja musi mie¢ statut okreslajacy
jej nazwe, siedzibe i majatek, cele, zasady, formy i zakres dziatalnosci, skfad i orga-
nizacje zarzadu, sposob powolywania oraz obowigzki i uprawnienia tego organu
oraz jego czfonkow. Statut moze tez zawierac inne postanowienia, a zwtaszcza do-
tyczace prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.

27 P. Glinski, Style dziatar organizacji pozarzgdowych w Polsce. Grupy interesu czy pozytku pu-
blicznego?, Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa 2006, s. 170.

28 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie, Dz.U.
Nr 96, poz. 873 z pdzn. zm., art. 3, ust. 2.

29 Ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach, Dz.U. z 1991 r. Nr 46, poz. 203 (tekst jednoli-
ty) ze zm.
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»Stowarzyszenie jest dobrowolnym, samorzadnym, trwalym zrzeszeniem
o celach niezarobkowych™®. Stowarzyszenia tworzone sa w oparciu o ustawe
z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach®'. W odréznieniu od fun-
dacji gléwna zasada przyswiecajaca ich dzialaniu jest czlonkostwo. Do zatoze-
nia stowarzyszenia o osobowosci prawnej niezbednych jest pietnastu cztonkow.
Stowarzyszenie zwykle (nieposiadajace osobowosci prawnej) musi liczy¢ przy-
najmniej trzech cztonkow. Dzialalno$¢ stowarzyszenia opiera si¢ na pracy spo-
tecznej cztonkéw. Oni decydujg o sprawach strategicznych i ich zrealizowaniu.
Kazde stowarzyszenie musi opracowac statut, okreslajacy w szczegdlnosci jego na-
zwe, teren dzialania, siedzibe, cele i sposoby realizacji, kwestie cztonkostwa, wladz
stowarzyszenia (najwyzsza wladza jest walne zebranie czlonkéw), sposoby uzyski-
wania §rodkow finansowych, w tym ustalania skladek czlonkowskich. Stowarzy-
szenie moze prowadzi¢ dzialalno$¢ gospodarcza, z tym jednak zastrzezeniem, ze
dochéd z niej musi stuzy¢ realizacji celow statutowych i nie moze by¢ podzielony
miedzy cztonkow. Jest to tym samym dziatalnos¢ nastawiona nie na zysk, ale na re-
alizacje celow statutowych.

Prezentujac prawne podstawy funkcjonowania trzeciego sektora, nalezy wspo-
mnie¢ o statusie organizacji pozytku publicznego, ktéry zostal utworzony na mocy
ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolon-
tariacie®.

Dziatalno$¢ pozytku publicznego (dziatalno$¢ spolecznie uzyteczna) moze by¢
podejmowana takze przez®:

1. Osoby prawne i jednostki organizacyjne dzialajace na podstawie przepi-
séw o stosunku Panstwa do Kosciota Katolickiego w Rzeczypospolitej
Polskiej, o stosunku Panstwa do innych koscioléow i zwigzkéw wyznanio-
wych oraz o gwarancjach wolnosci sumienia i wyznania, jezeli ich cele statu-
towe obejmuja prowadzenie dzialalnosci pozytku publicznego;

2. Stowarzyszenia jednostek samorzadu terytorialnego;

. Spoldzielnie socjalne;

4. Spolki akcyjne i spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig oraz kluby spor-
towe bedace spotkami dzialajacymi na podstawie przepisow ustawy z dnia
25 czerwca 2010 r. o sporcie*, ktdre nie dzialaja w celu osiagniecia zysku
oraz przeznaczaja calo$¢ dochodu na realizacje celow statutowych oraz nie
przeznaczajg zysku do podzialu miedzy swoich udzialowcéw, akcjonariuszy
i pracownikow.

w

30 Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach, Dz.U. z 2001 r. Nr 79, poz. 855
(tekst jednolity) ze zm., art. 2, ust. 1.

31 Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach.

32 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie,
art. 20, ust. 1.

33 /bidem, art. 3 ust. 3.

34 Ustawa z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie, Dz.U. Nr 127, poz. 857, z pdzn. zm.
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FUNDACIE jednostki organizacyjne
nienalezace do sektora

A 4

finanséw publicznych

STOWARZYSZENIA

i niedziatajace dla zysku

Rysunek 11. Organizacje pozarzadowe wg form prawnych
Zrédto: D. Moron, Wolontariat w trzecim sektorze. Prawo i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu
Wroctawskiego, Wroctaw 2009, s. 18.

Podstawy prawne dla wspolpracy jednostek samorzadu terytorialnego z or-
ganizacjami pozarzadowymi stanowi ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzia-
talnosci pozytku publicznego i o wolontariacie®*. Powyzszy akt prawny reguluje
zasady prowadzenia dzialalnosci pozytku publicznego przez organizacje poza-
rzadowe w sferze zadan publicznych oraz wspoétpracy organéw administracji pu-
blicznej z organizacjami pozarzagdowymi®*. Zgodnie z ustawg organy administracji
publicznej prowadza dzialalno$¢ w sferze zadan publicznych we wspdtpracy z or-
ganizacjami pozarzagdowymi oraz podmiotami wymienionymi w art. 3 ust. 3
prowadzacymi, odpowiednio do terytorialnego zakresu dziatania organéw admi-
nistracji publicznej, dzialalno$¢ pozytku publicznego w zakresie odpowiadajacym
zadaniom tych organéw.

Stfere publiczng ustawa definiuje jako zadania w zakresie®:

1) pomocy spolecznej, w tym pomocy rodzinom i osobom w trudnej sytuacji

zyciowej oraz wyréwnywania szans tych rodzin i oséb;

a) wspierania rodziny i systemu pieczy zastepczej;

b) dzialalnosci na rzecz integracji i reintegracji zawodowej i spofecznej
0s0b zagrozonych wykluczeniem spolecznym;

c) dzialalnosci charytatywnej;

35 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie.
36 Ibidem, art. 1.
37 Ibidem, art. 3.
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y)
z)

aa)
ab)
ac)
ad)

ae)

af)
ag)

podtrzymywania i upowszechniania tradycji narodowej, pielegnowania
polskosci oraz rozwoju $wiadomosci narodowej, obywatelskiej i kulturowej;
dzialalnosci na rzecz mniejszo$ci narodowych i etnicznych oraz jezyka
regionalnego;
ochrony i promocji zdrowia;
dzialalnosci na rzecz osob niepetnosprawnych;
promocji zatrudnienia i aktywizacji zawodowej oséb pozostajacych bez
pracy i zagrozonych zwolnieniem z pracy;
dzialalnosci na rzecz rownych praw kobiet i mezczyzn;
dziatalno$ci na rzecz oséb w wieku emerytalnym;
dziatalnosci wspomagajacej rozwdj gospodarczy, w tym rozwdj przedsigbiorczosci;
dzialalnosci wspomagajacej rozwdj techniki, wynalazczosci i innowa-
cyjnosci oraz rozpowszechnianie i wdrazanie nowych rozwigzan tech-
nicznych w praktyce gospodarczej;
dziatalno$ci wspomagajacej rozwdj wspolnot i spotecznosci lokalnych;
nauki, szkolnictwa wyzszego, edukacji, oswiaty i wychowania;
wypoczynku dzieci i mlodziezy;
kultury, sztuki, ochrony doébr kultury i dziedzictwa narodowego;
wspierania i upowszechniania kultury fizycznej;
ekologii i ochrony zwierzat oraz ochrony dziedzictwa przyrodniczego;
turystyki i krajoznawstwa;
porzadku i bezpieczenstwa publicznego;
obronnosci panstwa i dziatalnosci Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej;
upowszechniania i ochrony wolnosci i praw czlowieka oraz swobod
obywatelskich, a takze dziatan wspomagajacych rozwdj demokracji;
ratownictwa i ochrony ludnosci;
pomocy ofiarom katastrof, klesk zywiotowych, konfliktéw zbrojnych
i wojen w kraju i za granica;
upowszechniania i ochrony praw konsumentéw;
dzialalnosci na rzecz integracji europejskiej oraz rozwijania kontaktow
i wspolpracy miedzy spoteczenstwami;
promocji i organizacji wolontariatu;
pomocy Polonii i Polakom za granica;
dziatalno$ci na rzecz kombatantéw i 0séb represjonowanych;
promocji Rzeczypospolitej Polskiej za granica;
dzialalnosci na rzecz rodziny, macierzynstwa, rodzicielstwa, upo-
wszechniania i ochrony praw dziecka;
przeciwdzialania uzaleznieniom i patologiom spotecznym;
dziatalno$ci na rzecz organizacji pozarzadowych oraz podmiotéw wy-
mienionych w art. 3 ust. 3, w zakresie okreslonym w pkt 1-32.

Podstawy prawne wspolpracy jednostek samorzadu terytorialnego z orga-
nizacjami pozytku publicznego uregulowane s3 takze w ustawie o finansach
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publicznych z dnia 27 sierpnia 2009 r.*%, okreslajacej w szczegdlnosci zapisy umow
o udzielnie dotacji tym podmiotom przez jednostki samorzadowe na wykonanie
zleconych zadan.

Wspdlpraca organizacji pozarzadowych i jednostek samorzadu terytorialnego
moze przyjmowac charakter finansowy lub niefinansowy™.

Wspolpraca finansowa obejmuje zlecanie organizacjom pozarzadowym reali-
zacji zadan publicznych. Jednostki samorzadowe moga w drodze umowy zleci¢
organizacjom pozarzagdowym wykonywanie zadan publicznych lub wspiera¢ fi-
nansowo wykonywanie zadan publicznych. Zlecanie realizacji zadan publicznych
moze wigza¢ si¢ z ogloszeniem przez organ administracji publicznej otwartego
konkursu ofert na realizacje zadania. Takie podejscie jest wyrazem konkurencyj-
nosci, rownosci w traktowaniu wszystkich potencjalnych podmiotéw. Mozna tez
uczynic¢ to w trybie pozakonkursowym, przez ztozenie wniosku przez organizacje
pozarzadowa i w ten sposdb powierzyc¢ jej realizacje zadania publicznego. Ponad-
to mieszkancy moga bezposrednio, lub za posrednictwem organizacji pozarza-
dowych, ubiega¢ sie (przez zlozenie wniosku) o realizacje zadania publicznego
w ramach tzw. inicjatywy lokalnej. Dodatkowo jednostki samorzadu terytorial-
nego mogg udziela¢ pozyczek, gwarancji, poreczen organizacjom pozarzagdowym
na realizacje zadan publicznych.

Jesli chodzi o wspdtprace o charakterze niefinansowym, moze ona przyjmowac forme:

1) wzajemnego informowania si¢ o planowanych kierunkach dzialalnosci;

2) konsultowania z organizacjami pozarzagdowymi projektéw aktéw normatyw-
nych w dziedzinach dotyczacych dzialalnosci statutowej tych organizacji;

3) konsultowania projektéw aktéw normatywnych dotyczacych sfery zadan pu-
blicznych z radami dzialalnosci pozytku publicznego;

4) tworzenia wspolnych zespoléw o charakterze doradczym i inicjatywnym zto-
zonych z przedstawicielami organizacji pozarzagdowych oraz przedstawicieli
wlasciwych organdéw administracji publicznej;

5) umow partnerstwa okreslonych w ustawie z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasa-
dach prowadzenia polityki rozwoju®.

Ramy wspoétpracy jednostki samorzadowej z organizacjami pozarzadowymi
okresla program wspolpracy z organizacjami pozarzagdowymi. Organ stanowig-
cy jednostki samorzadu terytorialnego uchwala, po konsultacjach z organizacjami
pozarzagdowymi oraz podmiotami wymienionymi w art. 3 ust. 3, przeprowadzo-
nych w sposob okreslony w art. 5 ust. 5, roczny program wspolpracy z organiza-
cjami pozarzadowymi oraz podmiotami wymienionymi w art. 3 ust. 3. Roczny
program wspolpracy jest uchwalany do dnia 30 listopada roku poprzedzajacego
okres obowigzywania programu. Program moze tez by¢ uchwalony na kilka lat

38 Ustawa o finansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009 r., Dz.U. z 2013 r., poz. 885 z pdzn.
zm., art. 221.

39 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie, art. 5.

40 Ustawa z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju, Dz.U. z 2009 r.
Nr 84, poz. 712 i Nr 157, poz. 1241.
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- wieloletni program wspoélpracy z organizacjami pozarzadowymi. Program po-
winien zawierac¢*:

1) cel gtéwny i cele szczegoétowe programu;

2) zasady wspolpracy;

3) zakres przedmiotowy;

4) formy wspolpracy, o ktérych mowa w art. 5 ust. 2;

5) priorytetowe zadania publiczne;

6) okres realizacji programu;

7) sposdb realizacji programu;

8) wysokos¢ srodkow planowanych na realizacj¢ programu;

9) sposdb oceny realizacji programu;

10) informacje o sposobie tworzenia programu oraz o przebiegu konsultacji;

11) tryb powolywania i zasady dzialania komisji konkursowych do opiniowania

ofert w otwartych konkursach ofert.

Podejmowana pomigdzy organizacjami pozarzadowymi oraz jednostkami sa-
morzadu terytorialnego wspoélpraca powinna opiera¢ si¢ na zasadach pomoc-
niczo$ci, suwerennosci stron, partnerstwa, efektywnosci, uczciwej konkurencji
i jawnosci*.

4.5. Partnerstwo publiczno-prywatne

Do czasu wdrozenia dedykowanych partnerstwu publiczno-prywatnemu prze-
piséw prawnych wspolpraca jednostek samorzadu terytorialnego z podmiotami
gospodarczymi funkcjonowata gléwnie w oparciu o ustawe o prawie zamdéwien
publicznych. Ustawa ta jednak zasadniczo miala swoje zastosowanie do wytowie-
nia wykonawcédw zamawianych przez jednostki samorzadowe towardéw, ustug czy
robdt budowlanych, a zawierane umowy nie bylty wynikiem wspolnego dookresle-
nia i realizowania przedsigwzigcia oraz wspoldzielenia wigzacych sie z nim ryzyk
przez prywatng i publiczng stron¢. Ustawa ta ponadto nie stanowila podstawy
do szerszej wspdtpracy pomiedzy sektorem prywatnym i publicznym, umozliwia-
jac ja tylko w sztywnym, zdefiniowanym precyzyjnie przez ustawe zakresie, czyli
mieszczacym si¢ w zbiorze kategorii przedmiotow zamdwienia.

Na gruncie do$wiadczen angazowania przedsiebiorstw do zadan publicz-
nych w oparciu o prawo zamoéwien publicznych zrodzila si¢ potrzeba stwo-
rzenia aktu prawnego poszerzajacego ramy wspOlpracy publiczno-prywatne;j.

41 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie, art. 5a
ust. 4.
42 Ibidem, art. 5 ust. 3.
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Obecnie partnerstwo publiczno-prywatne (ppp) w Polsce reguluja przepisy usta-
wy z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym*, ktdra zasta-
pila wczedniej obowiazujacg ustawe z 2005 r.** Obowigzujgca ustawa okresla ramy
wspOlpracy w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego. Zgodnie z jej zapisami
przedmiotem partnerstwa publiczno-prywatnego jest wspolna realizacja przedsie-
wziecia oparta na podziale zadan i ryzyk pomiedzy podmiotem publicznym i part-
nerem prywatnym®.

Bez wzgledu na formule, w jakiej miasto angazuje do wykonywania zadan pu-
blicznych podmiot prywatny, nie zdejmuje taka kooperacja z jednostki samorzadu
terytorialnego odpowiedzialno$ci za wykonywanie powierzonych ustawowo za-
dan publicznych. Partnerstwo publiczno-prywatne nie oznacza pozbawienia si¢
odpowiedzialnosci przez gming za ich $wiadczenie, a jedynie wspotprace gmi-
ny (jako wciaz jednostki odpowiedzialnej ustawowo) z podmiotem prywatnym
w okreslonym umownie zakresie.

Zastosowanie w realizacji partnerstwa publiczno-prywatnego znajduja row-
niez takie akty prawne jak wspomniane prawo zamoéwien publicznych czy usta-
wa z 9 stycznia 2009 r. o koncesji na roboty budowlane lub ustugi i wiele innych.

Partnerem publicznym w ramach umowy o ppp moze by¢:

a) jednostka sektora finanséw publicznych w rozumieniu przepiséw o finan-
sach publicznych,

b) inna niz okreslona w punkcie a) osoba prawna, utworzona w szczeg6lnym
celu zaspokajania potrzeb o charakterze powszechnym niemajacych charak-
teru przemystowego ani handlowego, jezeli podmioty, o ktérych mowa w tym
przepisie oraz w punkcie a), pojedynczo lub wspoélnie, bezposrednio lub po-
$rednio przez inny podmiot:

« finansujg ja w ponad 50% lub

« posiadaja ponad polowe udziatéw albo akcji lub

o sprawuja nadzor nad organem zarzadzajacym lub

«  majg prawo do powolywania ponad potowy sktadu organu nadzorczego
lub zarzadzajacego

c) zwigzki podmiotéw, o ktérych mowa w punktach a) i b).

Partnerem prywatnym moze by¢ przedsigbiorca polski lub zagraniczny.

Przedmiotem partnerstwa publiczno-prywatnego moze by¢*:

a) budowa lub remont obiektu budowlanego,

b) $wiadczenie ustug,

c) wykonanie dziela, w szczegélnosci wyposazenie skladnika majatkowego
w urzadzenia podwyzszajace jego wartos¢ lub uzytecznosc,

43 Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym, Dz.U. z 2009 r. Nr 19,
poz. 100.

44 Ustawa ta nie spetnita poktadanych w niej nadziei, praktyka zweryfikowata ja negatywnie, nie
przyczynita sie do nawigzywania partnerstw publiczno-prywatnych.

45 Dz.U.z2009r. Nr 19, poz. 101, art. 1.1.

46 Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym, art. 2.
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d) inne $wiadczenia polaczone z utrzymaniem lub zarzadzaniem skladnikiem
majatkowym, ktory jest wykorzystywany do realizacji przedsiewziecia pu-
bliczno-prywatnego lub jest z nim zwigzany.

Wspdlpraca publiczno-prywatna przyjmuje wiele form w zaleznosci od nateze-
nia zaangazowania kazdej ze stron zaréwno w wymiarze organizacyjnym, wlasno-
$ciowym, jak i finansowym czy w zakresie przejecia zakresu ryzyk.

Przykladowe formuly podzialu zadan i ryzyk, ktére wyksztalcila praktyka w za-
kresie ppp przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Charakterystyka wybranych modeli ppp

BOT (Build, Operate, Budowa, eksploatacja Regulacja i nadzér Przeniesienie ryzyka zwiazanego
Transfer; buduj, obiektu Finansowanie z projektowaniem, budowg i eksploatacje na
eksploatuj, przekaz) Przekazanie podmiotowi | i wiasnos¢ strone prywatna.
publicznemu
DBFO (Design, Build, Projekt, budowa, Regulacja i nadzér Model najbardziej zblizony do koncesji, w ktérej
Finance, Operate; finansowanie, wtasno$¢ partner prywatny dziata na wiasne ryzyko i rachunek.
projektuj, buduj, w okresie eksploatacji Wysoki stopiers odpowiedzialnosci partnera
finansuyj, eksploatuj) prywatnego, zaangazowanie jego $rodkéw na
potrzeby publiczne, transfer wigkszosci ryzyka
przedsiewziecia
BOO (Build, Own, Budowa i eksploatacja, | Regulacja i nadzér Nie dochodzi tu do przejecia inwestycji przez
Operate; buduj, wiasnos¢, finansowanie podmiot publiczny po okresie umownym. Czesto
posiadaj, eksploatuj wykorzystywany w sektorze energetycznym
BTL (Build, Transfer, Finansowanie, budowa, | Wiasnos¢, regulacja Po sfinansowaniu inwestycji przez partnera
Lease; buduj, przekaz, | przekazanie stronie i nadzoér prywatnego strona publiczna przejmuje
dzierzaw) publicznej i dzierzawa wiasnos¢, a nastepnie dzierzawi partnerowi do
na mocy umowy korica okresu umownego
BOR (Build, Operate, Budowa, finansowanie, | Regulacja i nadzér taczy odpowiedzialno$¢ za zwykle rozdzielne
Renewal; buduj, eksploatacja i utrzymanie, funkcje - projektowanie, konstruowanie oraz
eksploatuj, odnawiaj po okresie umownym utrzymanie — w ramach jednego podmiotu, co
koncesje) mozliwos¢ zazadania pozwala na uzyskanie korzysci ptynacych
odnowienia koncesji z cato$ciowego podejécia do projektu

2 Czasowniki opisujg zakres odpowiedzialnosci strony prywatnej w projekcie.

Zrédto: A. Jadach-Sepioto, K. Sobiech-Grabka, I. Herbst, Partnerstwo publiczno-prywatne
w rewitalizacji, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2015, s. 35.

Zalety ppp mozna okresli¢ jako nastepujace®:

1) mozliwo$¢ wykorzystania korzysci skali (podmiot prywatny moze oferowac
ustuge na obszarze kilku gmin),

2) zlamanie samorzagdowego monopolu na wykonywanie okreslonego zadania,

3) odpolitycznienie zarzadzania lokalnymi ustugami,

4) rozw¢j infrastruktury bez koniecznosci zadluzenia gminy,

5) wprowadzenie nowych technologii, co w przypadku niewielkich $rodkow fi-
nansowych gminy nie jest mozliwe do wykonania przez nig samodzielnie,

47 A.Kopaniska, Zewnetrzne Zrédta finansowania inwestycji jednostek samorzqdu terytorialnego,
Difin, Warszawa 2003, s. 57; Guidelines on Private Public Partnerships for infrastructure de-
velopment, UN/ECE Forum on Public-Private Partnership for Infrastructure: the next steps
(PPPs), http://www.unece.org/ie/ppp/documents/pppguide.pdf.
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6) przyspieszenie dostarczania ustug komunalnych dzigki mozliwosci ominie-
cia koniecznosci wylozenia $rodkéw finansowych z gory i zastgpienia ich
regularnymi platno$ciami po wykonaniu inwestycji,

7) szybsze wykonanie — sektor prywatny odpowiedzialny za projekt i budowe
obiektu, ktéry dodatkowo otrzyma $rodki kapitatowe dopiero po wykonaniu
inwestycji jest zmotywowany do maksymalnego skrocenia okresu wdrazania
przedsiewzigcia w zycie,

8) nizsze koszty calkowite — sektor prywatny jest silniej zmotywowany do obni-
zenia kosztow przedsiewziecia, a ponadto latwiej jest obnizy¢ owe koszty
w tym sektorze, poniewaz nie obowigzujg go charakterystyczne dla sektora
publicznego zasady budzetowania,

9) lepsza alokacja ryzyka - rdzeniem ppp jest przeniesienie ryzyka na strone,
ktéra poniesie je po mniejszych kosztach,

10) silniejsze bodzce do dzialania - sektor prywatny jako ten, ktéry ponosi ry-

zyko finansowe jest silniej zmotywowany do dzialania;

11) wyzsza jako$¢ ustug — do$wiadczenia miedzynarodowe wskazuja na cze-
sto wyzszg jakos$¢ ustug $wiadczonych w wyniku partnerstwa publiczno-
-prywatnego,

12) tworzenie si¢ dodatkowych przychodéw - partner prywatny moze wy-
generowa¢ dodatkowy przychdd od oséb trzecich za sprawg uzycia do-
datkowych zasobdéw, redukujac tym samym wymagany wkiad sektora
publicznego,

13) zarzadzanie publiczne - poprzez przeniesienie odpowiedzialnosci za do-
starczanie uslug, sektor publiczny koncentruje si¢ na roli regulatora
i kontrolera zamiast na codziennym zarzadzaniu dostarczaniem ustug pu-
blicznych.

Wiréd potencjalnych ograniczen w efektywnym stosowaniu ppp mozna wy-
mieni¢ ryzyko utraty kontroli nad interesem publicznym, co mozliwe jest gtéwnie
na skutek braku odpowiednich kompetencji przy zawieraniu umoéw. Ograni-
czenie tego czynnika mozna osiggna¢ dzigki zatrudnieniu do przygotowania
projektu ppp profesjonalnych doradcéw: prawnego, technicznego, finansowego,
ds. ochrony srodowiska®.

48 Projekt ppp od Ado Z, Platforma Partnerstwa Publiczno-Prywatnego, ppp.gov.pl, s. 32-33 (do-
step: 10.10.2019).
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4.6. Wspotpraca z innymi jednostkami samorzadu
terytorialnego

4.6.1. Uwarunkowania wspétpracy z innymi jednostkami
samorzadu terytorialnego

W celu wykonywania powierzonych zadan miasto moze podejmowac wspdtprace
z innymi jednostkami samorzadu terytorialnego®. Wspoétpraca jednostek samo-
rzadu terytorialnego cechuje si¢ pewna specyfika w odréznieniu od wspoétpracy
jednostek gospodarczych. Samorzady lokalne jako ,niemobilne”, s3 ,,geograficz-
nie ograniczone” wzgledem mozliwo$ci wyboru innych jednostek terytorialnych
dla wspolnej realizacji przedsiewzie¢ inwestycyjnych. Gminy graniczace z wigk-
szg liczbg innych jednostek samorzadowych maja wigcej potencjalnych partnerow,
co moze wplywac na prawdopodobienstwo podjecia wspolpracy®. Moze mie¢ to
szczegolne znaczenie ze wzgledu na polityczny charakter wtadz samorzadowych
- jesli wladze sgsiadujacych samorzadéw znajduja si¢ w opozycji politycznej, szan-
sa na podjecie wspolpracy moze male¢, przy jednoczesnej utracie z oczu interesu
lokalnego w postaci wspodlnej realizacji pozadanej przez obie spolecznosci lokal-
ne inwestycji.

W dobie konkurencji (nie tylko miedzy przedsigbiorstwami, ale takze mie-
dzy obszarami, a wigc i gminami) istnieje takze ryzyko, Ze gminy postrzega¢ beda
wspolprace jako pewna niekorzys¢, szczegdlnie, jesli w wyniku takiej wspotpracy
korzysci odnosi takze partner (a takie jest przeciez zalozenie wspodtpracy). Korzy-
$ci uzyskiwane przez partnera moga by¢ postrzegane przez drugg strone jako stra-
ta dla niej samej, bowiem relatywnie jej pozycja nie wzrasta w takim stopniu, jak
moglaby, gdyby zachowane byto status quo partnera. Takie postrzeganie problemu
oznacza¢ moze jednak stagnacje, bowiem bez wspoldzialania moze okazac sig, ze
zadna strona nie zyska nic®".

Kazde miasto powinno rozwazy¢ mozliwo$¢ wspoldziatania z innymi jednost-
kami samorzadu terytorialnego. Taka wspolpraca moze znacznie odcigzy¢ budzet
miasta, pozwoli¢ na przeznaczenie zaoszczgdzonych srodkéw na finansowanie in-
nych przedsiewzie¢, a wiec zaspokojenia wiekszej ilosci potrzeb lokalnych badz
pelniejszego zaspokojenia wybranej potrzeby poprzez montaz finansowy $rod-
kéw z inng jednostka samorzadowa. Ponadto pewnego rodzaju potrzeby wykra-
czajg poza granice administracyjne miast, jak na przyktad transport w ramach

49 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, art. 64, ust. 1.

50 O tym i innych uwarunkowaniach podejmowania sie przez gminy partnerstwa szerzej
w: R.C. Feiock (red.), Metropolitan Governance. Conflict, Competition, and Cooperation, Geor-
getown University Press, Washington DC 2004, s. 72-81.

51 O negatywnych skutkach rywalizacji pomiedzy samorzadami miedzy innymi w: T. Herrschel,
P. Newman, Governance of Europe’s City Regions. Planning, Policy and Politics, Routledge,
London-New York 2002, s. 174-201.
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aglomeracji. Popularnym rozwigzaniem jest wspétpraca miast z gminami o$cien-
nymi w tym zakresie. Z kolei w duzych miastach wspdlistnieja w ramach ich granic
administracyjnych instytucje i infrastruktura miejska, powiatowa i wojewddzka.
Wspdlpraca jest niezbedna, by nie dublowac, a optymalizowa¢ $wiadczone ustu-
gi publiczne.

Funkcjonujaca w Polsce wspdtpraca gmin w celu wykonywania powierzonych
zadan jest powszechna takze w innych krajach europejskich, jak Niemcy, gdzie
pozwala unikngé negatywnych skutkéw tworzenia duzych gmin, umozliwiajac
jednoczes$nie specjalizacje i profesjonalizacje administracji lokalnej, optymalizacje
planowania, jak réwniez harmonizacj¢ dzialan administracji dotyczacych dane-
go obszaru przy jednoczesnym zaangazowaniu spotecznosci lokalnej i zachowaniu
decentralizacji zadan®. Wspolpraca popularna jest takze we Francji, ktéra cha-
rakteryzuje sie¢ duzym rozdrobnieniem struktur samorzadu terytorialnego, a do-
datkowo wspolistnieniem gmin matych (o niewielkim potencjale finansowym)
i gmin bardzo duzych®. W $wietle regulacji prawnych, miasto moze podejmowac
wspolprace w formach zinstytucjonalizowanych, a takze zgodnie z cywilistyczna
zasada swobody zawierania uméw. W ramach form zinstytucjonalizowanych do-
stepne s nastepujace rozwigzania dla wspolpracy miedzy jednostkami samorza-
du terytorialnego:

1. Zwiazek jednostek samorzadu terytorialnego.

2. Porozumienie samorzgdowe.

3. Stowarzyszenie z udzialem jednostek samorzadu terytorialnego.

4. Centrum ustug wspolnych.

4.6.2. Zwigzek jednostek samorzadu terytorialnego

Zwiazki jednostek samorzadowych zawierane sg na podstawie zapiséw Usta-
wy z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym oraz Ustawy z dnia 5 czerwca
1998 r. o samorzadzie powiatowym. Mozliwe jest podjecie wspolpracy w naste-
pujacych ukladach: miedzygminnym, migedzypowiatowym, gminno-powiatowym.
Nie ma mozliwosci utworzenia zwigzku gminy lub powiatu z wojewddztwem.
Prawa i obowiazki jednostek uczestniczacych w powstalym zwigzku, zwigza-
ne z wykonywaniem zadan przekazanych temu zwigzkowi, przechodza na 6w
zwigzek. Wtedy (tak jak pojedyncza jednostka) zwigzek taki wykonuje powie-
rzone zadania we wlasnym imieniu i na wlasng odpowiedzialnos¢. Organem

52 A.Dittmann, A. Résler, Formy organizacyjne wspétpracy miedzykomunalnej w Republice Fede-
ralnej Niemiec, ,Samorzad Terytorialny” 1994, nr 1-2,s. 112-113.

53 A. Poplewska, Wspdtpraca miedzygminna we Francji (wybrane zagadnienia organizacyjne),
»Samorzad Terytorialny” 2002, nr 6, s. 40 oraz M. Ofiarska, Nowy model wspdtpracy mie-
dzygminnej we Francji (uwagi na tle reformy z 1999 roku), ,,Samorzad Terytorialny” 2003,
nrl-2,s.127-131.
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stanowigcym i kontrolnym zwigzku jest zgromadzenie zwigzku, za$ organem wy-
konawczym jest jego zarzad.

Formula zwigzku pozwala na realizacje kazdego z zadan publicznych nale-
zacych do wlasciwosci gminy lub powiatu, chyba ze odrgbne przepisy stanowia
inaczej.

Uczestnictwo w zwigzku samorzagdowym zwalnia jednostke samorzadowa z na-
fozonych obowigzkow i konsekwencji prawnych zwigzanych z wykonywaniem
danego zadania publicznego®. Zwiazek posiada osobowo$¢ prawng i odpowiada
za dzialania swoim majatkiem. Zwiazki sprawdzaja si¢ szczegélnie, gdy jednostki
sasiadujace skorzysta¢ moga finansowo ze wspdlnej inwestycji i dalej Swiadczenia
okreslonych ustug (np. kanalizacja i oczyszczanie $ciekéw). Innym obszarem sto-
sowania zwigzku jest tworzenie prawa miejscowego.

Cechg charakterystyczna zwigzku jest wspolne uczestnictwo jednostek tworza-
cych zwigzek w podejmowaniu decyzji.

4.6.3. Porozumienie samorzadowe

Jednostki samorzadu terytorialnego moga tez wspélnie zdecydowac o powierzeniu
okreslonych zadan publicznych jednej z jednostek. W tym celu zawierane sg po-
rozumienia. Wtedy jednostka wykonujaca zadania objete porozumieniem, przej-
muje prawa i obowiazki pozostalych jednostek zwigzane z powierzonymi jej
zadaniami, a jednostki te majg obowiazek udzialu w kosztach realizacji powierzo-
nego zadania. Porozumienie ma zatem zastosowanie przede wszystkim w sytuacji,
gdy jedna z jednostek dysponuje zasobami umozliwiajacymi efektywne wykony-
wanie zadan na rzecz wiekszej liczby jednostek. Porozumienie moze zostaé zawar-
te w nastepujacych ukladach:

e gmina - gmina,

o powiat — powiat,

« wojewodztwo - wojewddztwo,

e gmina - powiat,

« gmina - wojewddztwo,

« powiat - wojewodztwo.

W przypadku porozumien zawieranych miedzy jednostkami réznych szczebli
samorzadu terytorialnego mozliwy jest jedynie transfer zadan ze szczebla wyzsze-
go na szczebel nizszy™.

Porozumienie cechuje, w odrdznieniu od zwigzku, brak mozliwosci uczest-
niczenia w decyzjach dotyczacych biezacego wykonywania zadan, a wiec i brak

54 K. Janas, W. Jarczewski, Zarzgdzanie i wspdtpraca w miejskich obszarach funkcjonalnych, Ob-
serwatorium Polityki Miejskiej, Krakéw 2017, s. 157.

55 A. Kudra, Uwarunkowania prawne wspotpracy miedzysamorzgdowej i miedzysektorowej, [w:]
T. Potkanski (red.), Wspétpraca jednostek samorzgdu terytorialnego narzedziem wsparcia pol-
skiej polityki rozwoju, Zwiazek Masta Polskich, Poznan 2016, s. 50.
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kontroli, a takze niska elastycznos$¢ form finansowania (wymaga si¢ corocznego
ustalenia dotacji celowych — powoduje to sztywnos¢ wspdlpracy i moze rzutowac
na niska trwatos¢)*e.

4.6.4. Stowarzyszenie jednostek samorzadu terytorialnego

Podstawa prawnag dla wspoélpracy jednostek samorzadu terytorialnego w ra-
mach stowarzyszen sg przepisy ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie
gminnym, ustawy z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym, ustawy
z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewodztwa oraz ustawy z dnia 7 kwiet-
nia 1989 r. - Prawo o stowarzyszeniach. Ta forma wspétpracy mozliwa jest zarow-
no miedzy jednostkami tego samego szczebla, jak i miedzy jednostkami réznych
szczebli samorzadu. Nie ma jednak mozliwosci, by w oparciu o stowarzyszenie
jednostka samorzadu terytorialnego realizowala zadanie publiczne wespét z jed-
nostka niesamorzadows. Nie ma takze mozliwoéci przeniesienia na stowarzy-
szenie odpowiedzialno$ci za wykonywanie zadan publicznych przez tworzace je
jednostki samorzadowe. Stowarzyszenie moze prowadzi¢ dziatalnos¢ gospodarcza
zgodnie z zapisami ustawy o gospodarce komunalnej””. Dochdd przeznaczany jest
na cele statutowe stowarzyszenia.

Dla powstania stowarzyszenia wymagane s3 co najmniej trzy jednostki samo-
rzadu terytorialnego. Stowarzyszenie uzyskuje osobowos¢ prawna.

W ramach stowarzyszen realizowane sa zadania informacyjno-edukacyjne
polegajace na wymianie doswiadczen, wspierajace dzialania prorozwojowe?.

4.6.5. Centrum ustug wspélnych

Centra ustug wspolnych (ang. shared services center, SSC) to rozwigzanie zapo-
zyczone z sektora biznesu. Wielooddzialowe przedsigbiorstwa wyodrebniaja jed-
nostki organizacyjne, ktére $wiadcza ustugi o charakterze pomocniczym (ksiggowe,
human relations, IT). Tworzone s3 celem konsolidacji zadan, ktére dotad byty wy-
konywane (powielane) w oddziatach (filiach) przedsi¢biorstwa i jednoczesnie
nie nalezaly do trzonu dziatalno$ci przedsigbiorstwa (pelnity funkcje pomocni-
cze, dotyczyly czynnosci powtarzalnych, mozna wykonywac je ,,na odleglos¢”).
Pozwalajg na obnizenie kosztow.

Samorzadowe centrum ustug wspdlnych (CUW) to jednostka organizacyj-
na powolana na mocy ustawy o samorzadzie gminnym® i ustawy o samorzg-

56 M. Zak-SkwierczyAska, Bariery...,s. 93.

57 Ustawa z dn. 20 grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej, Dz.U. z 1997 r. Nr 9, poz. 43
z pozn. zm.

58 M. Zak-Skwierczynska, Bariery...,s. 94.

59 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. 0 samorzadzie gminnym, art. 10a i nast.
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dzie powiatowym® lub (dla wojewodztw) na podstawie ustawy o samorzadzie
wojewodztwa®. CUW ma na celu $wiadczenie jednolitych ustug samorzadowym
jednostkom organizacyjnym objetym wspolng obstuga. Mozna wskazaé nastepu-
jace przestanki tworzenia centréw ustug wspdlnych®:

1. Podniesienie poziomu sprawno$ci zarzadzania obstugiwanymi jednostkami.
. Ujednolicenie polityki rachunkowosci obstugiwanych jednostek.
. Centralizacja podatku VAT.
. Ujednolicenie procedur.
. Obnizenie kosztéw funkcjonowania.
. Kontrola zarzadcza - obnizenie poziomu ryzyka realizowanych proceséw.
. Optymalizacja wykorzystywanych zasobow.
. Optymalizacja zatrudnienia w jednostkach objetych wspdlng obstuga.
Centrum ustug wspoélnych stanowi wyodrebniong jednostke organizacyjna

N QN U W

zwigzku samorzadowego. Jednostki tworzace centrum maja swobode co do okre-
$lenia zakresu wspolnej obstugi. Jak wskazuja doswiadczenia, sg to najczesciej®:
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1. Ustugi finansowo-ksiegowe.

. Ustugi ptacowe.

. Podatek VAT.

. Uslugi sprawozdawcze.

. Ustugi kadrowe.

. Zakladowy Fundusz Swiadczen Socjalnych.

Ustugi prawne.

. Zamoéwienia publiczne.

. Ustugi administracyjne.

. Ustugi informatyczne.

. Analizy i ekspertyzy.

. Inwestycje i remonty.

. Pracownicza Kasa Zapomogowo-Pozyczkowa.

14. Bezpieczenstwo i higiena pracy oraz przepisy przeciwpozarowe.
Jesli chodzi o forme organizacyjno-prawng, CUW moze funkcjonowac jako®:
1) urzad gminy,

2) inna jednostka organizacyjna gminy,

3) jednostka organizacyjna zwigzku miedzygminnego,

4) jednostka organizacyjna zwigzku gminno-powiatowego.
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Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym, Dz.U. 22001 r. Nr 142, poz. 1592,

art. 6ainast.

Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. 0 samorzadzie wojewddztwa, art. 8c i nast.

P. Modrzynski, R. Gawtowski, Raport Powiatowe Centra Ustug Wspélnych, Uniwersytet Techno-
logiczno-Przyrodniczy im. Janai Jedrzeja Sniadeckich w Bydgoszczy, Wyzsza Szkota Bankowa
w Bydgoszczy, s. 10, https://gl0.infor.pl/p/_files/356000/1_raport_pcuw_31_03_2018_mo-
drzynski_gawlowski_2.pdf

Ibidem, s. 15.

P. Modrzyniski, R. Gawtowski, J. Modrzyniska, Samorzgdowe centra ustug wspélnych. Zatozenia
i praktyka, C.H. Beck, Warszawa 2018, s. 14.
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Jak wskazuja do$wiadczenia innych krajow, centra ustug wspolnych pozwalaja
na istotne oszczednosci. Dla przyktadu, w Wielkiej Brytanii dzieki ustugom zaosz-
czedzono juz ponad 1,34 mld funtéw dzigki 626 partnerstwom, a tylko w latach
2018-2019 zaoszczedzono 200 milionéw funtow®.

Podsumowanie

Organizacja, jaka jest miasto, dla sprawnego zarzadzania moze i powinna wyko-
rzysta¢ nie tylko swoje wewnetrzne zasoby i zdolnosci, ale szeroko czerpac z za-
sobdw, zdolnosci i doswiadczen organizacji bedacych jej interesariuszami. Wazne
jest, by zidentyfikowac wszystkich interesariuszy miasta i rozpoznac ich role w od-
niesieniu do réznych zadan, inicjatyw, projektéw czy probleméw. Do tego celu
mozna postuzy¢ si¢ metoda mapowania interesariuszy. Dalszym krokiem jest do-
bér instrumentéw wykorzystania interesariuszy do osiagniecia celow strategicz-
nych miasta. Zaréwno przedsiebiorstwa jak i mieszkancy, a takze organizacje
IIT sektora odpowiednio wiaczone w proces planowania czy realizacji zadan pu-
blicznych pozwalajg na uzyskanie wielu korzysci, od finansowych (redukcja kosz-
tow) przez efekty synergiczne do budowy kapitaltu terytorialnego i spoteczenstwa
obywatelskiego.

Niektore z przedstawionych metod weszty juz do praktyki zarzadzania w mia-
stach, jak budzet obywatelski, niektdre sa nowsze. Rozdzial ma czesciowo charak-
ter instruktazowy, co powinno ulatwi¢ wdrozenie zaproponowanych metod (world
café, miejski hackathon czy panel obywatelski).

Miasta majg ustawowy obowigzek wspdlpracy i dzialania na rzecz organiza-
cji pozarzadowych. Wspolpraca ta moze mie¢ rozng forme i wymiar. Zasoby
wiedzy posiadane przez te organizacje s nie do przecenienia i pozwalajg na rozwia-
zanie licznych probleméw wystepujacych w sferze przedmiotu dziatalnosci tych
podmiotow.

Wspolpraca z przedsigbiorstwami na partnerskich zasadach, a wiec w formie
partnerstwa publiczno-prywatnego, pozwala na uzyskanie efektow synergicznych.
Moze by¢ z powodzeniem stosowana do wielkoskalowych projektéw, na przyktad
rewitalizacyjnych. Znakomitym przyktadem jest miasto Sopot, ktére z powodze-
niem instrument ten wykorzystuje do realizacji takich wlasnie zadan.

Warta rozwazenia jest takze wspolpraca z innymi jednostkami samorzagdowymi
z uwagi na mozliwe korzysci.

65 https://www.local.gov.uk/our-support/efficiency-and-income-generation/shared-services/
shared-services-map (dostep: 22.02.2020).
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Marketing miasta

Wprowadzenie

Podejscie marketingowe do zarzadzania jest immanentnym juz komponentem
zarzadzania w sektorze przedsiebiorstw. Jest rowniez znane w sektorze publicz-
nym. Niniejszy rozdzial prezentuje najwazniejsze kwestie zwigzane z prowa-
dzeniem dzialan w zakresie marketingu terytorialnego. Ta filozofia zarzadzania
ukierunkowana na potrzeby klienta, w tym wypadku spofecznosci miast, nie stoi
w sprzecznosci z koncepcja wartosci publicznej, ktora wspoélczesnie uznawana
jest za bardzo atrakcyjng w zarzadzaniu publicznym. W obu spojrzeniach na efekt
prowadzonych dziatan patrzy sie przez pryzmat potrzeb odbiorcéw. Stad narze-
dzia marketingowe, o ile wlasciwie uksztaltowane, moga z powodzeniem zosta¢
zastosowane dla realizacji koncepcji wartosci publicznej. W ponizszym rozdziale
przedstawiono instrumenty marketingu-mix z uwzglednieniem najwazniejszego
kanatu komunikacji ostatnich lat, a wiec social media.

5.1. Istota i cele marketingu miasta

Koncepcja marketingu terytorialnego rozwijala si¢ réwnolegle w USA i Europie
w latach 80. i 90. XX wieku, przy czym wielu autoréw wigzalo jego rozwoj z ko-
nieczno$cig adaptacji miast i regionéw do zmian w otoczeniu, ktére nastgpily
w wyniku kryzysu lat 70'. Warunki funkcjonowania wspotczesnych miast i regio-
ndéw nie staly si¢ od tego czasu stabilniejsze, a otoczenie, w jakim funkcjonuja, jest

1 W. Rudolf, Marketing terytorialny w ujeciu relacyjnym, Wydawnictwo Uniwersytetu £ddzkiego,
£6dz 2016, s. 50.
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nie tylko dynamiczne, ale wrecz turbulentne. W ostatnich trzydziestu latach nasta-
pit rozwdj koncepcji marketingowych w odniesieniu do terytoriow?.

»Marketing terytorialny jest filozofig osiggania zalozonych celéw przez prze-
strzenne jednostki osadnicze w warunkach konkurencji o ograniczone zasoby,
u podstaw ktorej lezy przekonanie o decydujacym wplywie na rezultaty wlasciwej
orientacji na klientéw-partneréw™. Przyjmujac biznesowa perspektywe rozumie-
nia marketingu jako filozofii dzialania sluzaca polaczeniu realizacji interesu
przedsiebiorstwa i zaspokojenia potrzeb klientéw, w odniesieniu do marketingu
terytorialnego oznacza to uzaleznienie sukcesu jednostki terytorialnej od podpo-
rzagdkowania wszystkich jej dzialan interesom i oczekiwaniom mieszkancow. Roz-
szerzajac to spojrzenie, nalezy uwzgledni¢ réwniez potrzeby innych uczestnikéw
danej przestrzeni (inwestorow, turystow), umiejetne bowiem zaspokajanie ich po-
trzeb rzutuje na poziom zaspokojenia potrzeb mieszkancow.

Celem marketingu terytorialnego jest ksztaltowanie opinii, postaw i sposo-
bow zachowania zewnetrznych i wewnetrznych grup zainteresowanych klientéw
za sprawg wlasciwego zastawu instrumentow*.

Obecnie nabiera znaczenia relacyjne podejscie do marketingu terytorialnego,
gdzie warto$¢ miejsca tworzona jest przez wszystkich jej interesariuszy (inne orga-
nizacje publiczne, instytucje, mieszkancy) i powstaje warto$¢ dodana dla kazdego
z interesariuszy wlasnie w wyniku wzajemnych relacji’.

Podmiotem dziatan marketingu terytorialnego jest miejsce, spelniajace naste-
pujace kryteria®:

- odrebnos¢ przestrzenna,

- instytucjonalizacja funkcjonowania,

- calo$ciowa koncepcja organizacyjna,

- orientacja na cele wiasne.

Miejscem takim z pewnoscig jest miasto. Moze ono jednak prowadzi¢
wyodrebnione dziatania marketingowe wzgledem czeéci swojej przestrzeni lub or-
ganizacji, na przyktad wobec dzielnicy, ulicy handlowej lub jakiego$ kompleksu re-
kreacyjnego.

Literatura wyodrebnia spojrzenie terytorialne i marketingowe w marketingu
terytorialnym, gdzie pierwsze w wigkszym stopniu ujmuje marketing terytorial-
ny jako dzialania zorientowane na zewnatrz jednostki terytorialnej, podczas gdy
drugie koncentruje si¢ na przestrzennym wymiarze marketingu terytorialnego,
adaptujac koncepcje marketingu do proceséw planowania publicznego i rozwoju
terytorialnego, a wiec w wigkszym stopniu uwzglednia specyfike terytorium’.

2 Ibidem,s.51.

3 A. Szromnik, Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku, Oficyna Wolters Kluwer, Krakéw
2008, s. 16.

4 |bidem,s.22.

5 W. Rudolf, Marketing terytorialny...,s. 71-75.

6 A.Szromnik, Marketing terytorialny..., s. 25.

7 W. Rudolf, Marketing terytorialny..., s. 52-53.
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Marketing terytorialny moze by¢ rozumiany jako dzialania skierowane na wy-
wolanie zmian w bliskim otoczeniu jednostki terytorialnej (marketing wewnetrz-
ny) lub tez jako dzialania skierowane na zewnatrz danej jednostki terytorialnej,
czyli do 0séb badz instytucji krajowych czy zagranicznych (marketing zewnetrz-
ny)®. Marketing wewnetrzny to ,,caloksztalt skoordynowanych przedsiewziec¢ zo-
rientowanych na wywolanie oczekiwanych reakcji w grupie oséb i instytucji stale
zwigzanych z dang jednostka terytorialna, a wiec jej mieszkancow oraz dzialaja-
cych na jej obszarze organizacji dochodowych i niedochodowych™.

Gléwnym celem marketingu wewnetrznego jest rozpoznanie potrzeb miesz-
kancéw i zaoferowanie im ustug zgodnych z ich oczekiwaniami. Innymi celami
moze by¢ integracja pracownikow urzedu i mieszkancéw wokot celéw realizowa-
nych przez wladze miasta lub ksztaltowanie atmosfery wspétpracy miedzy organi-
zacjami funkcjonujacymi na terenie miasta.

Istota marketingu zewnetrznego jest ,rozpoznanie motywow rzadzacych de-
cyzjami migracyjnymi osob fizycznych i ich grup, wlascicieli i menedzeréw firm
oraz organéw nadzorczych, a nast¢pnie stworzenie przekonujacej oferty pod ich
adresem, opartej na kompozycji atrakcyjnych waloréw danej jednostki osadniczej,
i bezposrednie lub posrednie przedstawienie jej wraz z argumentacjg perswazyjna
prowadzaca do sukcesu”'’. Dziatania mogg by¢ zorientowane na odbiorcéw krajo-
wych i miedzynarodowych ($§wiatowych) i dazy¢ na przyklad do przyciggnigcia
nowych inwestordw, mieszkancow, turystow, kapitatu.

5.2. Miejski marketing mix

Marketing terytorialny ma do dyspozycji, podobnie jak marketing przedsiebiorstw
instrumenty dzialania, ktére mozna okresli¢ mianem terytorialnego marketingu
mix, w ktorego sklad wchodzg tradycyjnie 4 elementy'":

Product - cechy oferowanego produktu miejskiego,

Price — cenowe warunki transakeji zwigzane z produktem miejskim,

Place — miejsce, sposéb i czas oferowania produktu miejskiego,

Promotion — formy i srodki promocji.

8 T. Markowski, Zarzgdzanie rozwojem miast, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
S.217.
9 A. Szromnik, Marketing terytorialny..., s. 32.
10 Ibidem,s. 34.
11 Ibidem,s.71; M. Florek, Podstawy marketingu terytorialnego, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznan 2007, s. 173-174.
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Koncepcja ,,4 p” jako niewystarczajaca na potrzeby marketingu terytorialnego
jest poszerzona o kolejne 3 elementy, dajac 7-elementowy terytorialny marketing
mix'%

o People - oznacza tak mieszkancow, niosacych przeciez wkltad w marketing
miejsca, jak i kadry, a wlasciwie caly proces zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktérych zadaniem jest zarzadzanie marketingowe danym terytorium,

o Physical evidence — wyglad fizyczny, czyli aspekty wizualne przekazywanego
wizerunku danej przestrzeni.

o Process Management — zapewnienie, Ze korzystajacy z oferty danego tery-
torium sg traktowani w sposob spéjny z wizerunkiem tego terytorium.

To odpowiednio wypracowany produkt bedzie decydowal o tym, czy pozo-
stale elementy marketingu mix s w stanie go ,,sprzedac”. Nalezy przede wszyst-
kim pracowa¢ nad charakterem przestrzeni, oczywiscie zgodnie z posiadanymi
przez nig dotychczas cechami, by mdc osiagna¢ z niej korzysci ekonomiczne. Pra-
ca ta musi by¢ takze zgodna z zalozonymi wczesniej celami. Wypracowana stra-
tegia i wdrozenie jej dzigki zaplanowanemu programowi pozwalaja na skuteczne
wykorzystanie tkwiacego w niej potencjatu.

Produktem terytorialnym jest skumulowana uzyteczno$¢ spoleczno-ekono-
miczna miejsca (obszaru), zaoferowana klientom wewnetrznym i zewnegtrznym
dla zaspokojenia ich potrzeb materialnych i duchowych, biezacych i rozwojowych
o charakterze konsumpcyjnym i inwestycyjnym?®.

Trudno méwi¢ o jednym, uniwersalnym produkcie terytorialnym. Wskazu-
je si¢ na subprodukty terytorialne, takie jak'*:

- produkt turystyczny,

- produkt inwestycyjny,

- produkt mieszkaniowy,

- produkt socjalny,

- produkt handlowo-ustugowy,

- produkt o$wiatowo-kulturalny,

- produkt targowo-wystawienniczy,

- produkt rekreacyjno-sportowy,

- produkt publiczny.

12 M. Florek, Podstawy marketingu...,s. 174-176.
13 A. Szromnik, Marketing terytorialny...,s. 118.
14 |bidem,s. 116.
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Rysunek 12. Trzy poziomy korzysci dla subproduktéw terytorialnych
Zrédto: A. Szromnik, Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku, Oficyna Wolters Kluwer,

Krakéw 2008, s. 123.

Dla sukcesu produktu terytorialnego potrzebna jest jego odpowiednia cena.
Przez ceng¢ mozna rozumie¢ migdzy innymi wydatkowane $rodki na uzytkowanie
danej przestrzeni, a takze zuzyte materialy oraz czas. Mozna zatem powiedziec,
ze z punktu widzenia uzytkownika istotne bedzie to, jak duze naklady (nie tylko

pieni¢zne) musi on ponies¢, by funkcjonowaé w danej przestrzeni. Zgodnie z tym
znaczenia nabierajg takie elementy jak:

przygotowanie infrastrukturalne i zagospodarowanie terenu,

wszelkiego rodzaju procedury zwigzane z rozpocze¢ciem dziatalnosci gospo-

darczej lub osiedleniem sie,

cena korzystania z dobr publicznych,
ceny nieruchomosci,

udogodnienia platnicze i podatkowe itd.
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Innymi narzedziami wyznaczania cen s3'*:

— zachety pienig¢zne - np. rezygnacja wtadz miejskich z poboru czesci zobowia-
zan podatkowych w przypadku lokalizacji przedsigbiorstwa na terenie mia-
sta,

— pieniezne czynniki zniech¢cajace - cho¢by mandaty za zachowania godzace
w dobro przestrzeni, np. za§miecanie,

— zachety niepieniezne - np. stosowanie nalepek pozytywnie wyrdzniaja-
cych osoby, ktore wykazujg pozadane zachowania, nagradzanie w plebiscy-
tach przedsiebiorstw za postawy przyjazne dla spolecznosci czy srodowiska,

— niepieniezne czynniki zniechecajace — np. publikowanie w prasie czy Inter-
necie zdje¢ posesji, o ktore wlasciciele nie dbajg w nalezyty sposob.

Miejsce, jako kolejny instrument marketingu terytorialnego, rozumiemy
jako miejsce dostepu produktu terytorialnego. To kolejne ,,p” odnosi¢ si¢ bedzie
do umiejscowienia sposobu dostarczenia produktéw terytorialnych. Inaczej mo-
wiac, ,,umiejscowienie” to dystrybucja dobr terytorialnych i ma ona $cisty zwigzek
z ich dostgpnoscig komunikacyjna. Jest zdeterminowana przez system transpor-
towy i telekomunikacyjny. Duze znaczenie ma tu takze planowanie przestrzenne
oraz sprawnosc¢ systemow komunikacyjnych'®. Poza tg fizyczng lokalizacja mozna
wskazac tez inne kanaly dystrybucji produktu terytorialnego, jak telefon czy In-
ternet (mozliwo$¢ skorzystania z informacji turystycznej czy informacji na temat
ustug publicznych)".

Sposéréd wszystkich komponentéw marketingu terytorialnego jak dotad naj-
szerzej moéwilo si¢ o promocji jednostek terytorialnych oraz oferowanych przez
nie produktéw. Promocja to jednak tylko element szerszej calosci. Stosowane sa
tradycyjne narzedzia promocji, ale obok nich znaczenia nabraly takie instrumen-
ty jak wydarzenia kulturalne, Internet oraz social media. Samorzady dofinan-
sowujg festiwale, wystawy, koncerty i wydarzenia, ktére majg zwigzek z danym
miejscem'®.

Kluczowg obecnie role spelniajg technologie informacyjne i komunikacyj-
ne, zwlaszcza Internet, a w szczegoélnosci rozwigzania uwzgledniajace urzadzenia
mobilne. Niestety niekiedy wybierana jest forma ,internetowego folderu”, czyli
formy statycznej, rzadko aktualizowanej, ktéra nie poprawia wizerunku urzedu
czy miasta. Przeciwnie, nieusatysfakcjonowani odwiedzajacy wiecej nie powrdcg
do takiego miejsca w sieci. Tymczasem Internet ma bardzo wiele do zaoferowania
przy niskich kosztach.

Efektywno$¢ projektu internetowego mozna podnie$¢ za pomoca statystyk
odwiedzin. Daja one wiedzg¢ o liczbie uzytkownikow odwiedzajacych witryne,

15 Na podstawie: P. Kotler, N. Lee, Marketing w sektorze publicznym, WAIP i WSPiZ im. L. Kozmin-
skiego, Warszawa 2008, s. 76-86.

16 T. Markowski, Marketing miasta, [w:] Marketing terytorialny, ,,Studia KPZK PAN”, t. CXII, s. 119.

17 Na podstawie: P. Kotler, N. Lee, Marketing..., s. 96-102.

18 A.Orankiewicz, Finansowanie uczelni teatralnych w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dz-
kiego, £6dz 2019, s. 40.
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czestotliwosci odwiedzin i czasu pobytu na stronie. Dzigki poznaniu ruchu uzyt-
kownikéw serwisu mozna dowiedzie¢ sie, ktore strony sa najrzadziej, a ktore
najczesciej odwiedzane. Przy zastosowaniu internetowych narzedzi popularyzu-
jacych serwis mozliwe jest uzyskanie informacji na temat efektywnosci narzedzi
promogiji i reklamy. Umieszczenie takiego samego przekazu promocyjnego w kil-
ku réznych miejscach z tacznikami do witryny pozwala ustali¢, czy i ile oséb tra-
tito do witryny z poszczegdlnych zrédel, czyli przyktadowo portali, innych witryn
lub wyszukiwarek. Statystyka stéw w zapytaniach umozliwia ona poznanie stow,
jakie wystepowaly najczesciej w zapytaniach osob, ktdre dotarly do serwisu za po-
mocg wyszukiwarki. Dostgpne oprogramowanie pozwala tez poznaé szybkos¢
i fatwo$¢ dotarcia do poszukiwanych przez odwiedzajacego zasobow. Ocena tych
elementéw wplywa na ocene funkcjonalnosci witryny. Dzieki statystykom mozna
tak skonstruowac serwis, by byl on mozliwie najbardziej przejrzysty, tatwy do od-
nalezienia w zasobach Internetu oraz tak skonstruowany, by uzytkownik nie miat
problemu z dotarciem do poszukiwanych elementow.

Ze wzgledu na réznorodnos¢ poszukiwanych informacji przez poszczegélnych
uzytkownikoéw, atrakcyjnym podejsciem jest spersonalizowanie serwisu. Oznacza
to, ze odwiedzajacy tak ustala parametry witryny, by ukazywala ona w pierwszej
kolejnosci najbardziej interesujace go informacje.

Wazng sprawg jest ,umiedzynarodowienie” strony. Oznacza to opracowanie
obcojezycznych wersji witryny z uwzglednieniem informacji istotnych z punktu
widzenia inwestoréw zagranicznych. Nalezaloby okresli¢, jakie sg warunki wej-
$cia firmy zagranicznej do danego regionu, jakie udogodnienia prawne czy organi-
zacyjne s3 mozliwe.

Bardzo istotng role odgrywaja obecnie media spoleczno$ciowe (social media),
ktérym z uwagi na ich znaczenie poswigcono osobng czes$¢ pracy.

Odnoszac si¢ do kolejnego ,,p’, a wigc people, na czolo wysuwa si¢ tu problem
obstugi interesantéw w urzedach. Urzednik miejski jest menedzerem publicz-
nym. Jego decyzje s silnie uzaleznione od decyzji politycznych wladz miasta.
Niemniej jednak jako czlonek kadry wykonawczej, kazda decyzje moze wdrozy¢
lepiej, w znaczeniu sprawnosci. Dodatkowo urzednicy to osoby, z ktérymi kontak-
tuja sie interesanci, w tym potencjalni nowi mieszkancy lub inwestorzy. Od dzia-
tania zespoléw w urzedzie zalezy wdrazanie dzialan i tym samym mozliwos¢
osiggania celéw, w tym strategicznych i priorytetowych. Urzedy powinny obecnie
by¢ nowoczesne, zgodne z wyzwaniami cyfrowymi, optymalizujace procesy obstu-
gi oraz procesy wewnetrzne. Urzednicy de facto stosujg lub nie metody zarzadzania.

Physical evidence, czyli swiadectwo materialne wigze sie z aspektami wi-
zualnymi danej przestrzeni. Skladajg si¢ na nie takie elementy jak herb mia-
sta, kolorystyka uzywana przy promocji miasta, ale takze kolor tabliczek ulic,
wyposazenie budynkéw publicznych. Najwazniejszy jest jednakze wizualny aspekt
samej przestrzeni - ulice, budynki, place, parki. Ogromne znaczenie ma wlasciwe
os$wietlenie przestrzeni publicznej, ktére poza tym, ze moze stworzy¢ niepowta-
rzalng atmosfere, warunkuje poczucie bezpieczenstwa.
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Wszystkie instrumenty z zakresu miejskiego marketingu mix ksztaltujg wizeru-
nek miasta. Wizerunek jednostki terytorialnej mozna okresli¢ jako sume wierzen,
poje¢, opinii, odczu¢ i wrazen, jakie majg o nim odbiorcy®. Wizerunek jest zatem
z definicji kategoria subiektywna, ktérg mozna jednak sterowa¢, nadajac jej posta¢
pozadang przez podmioty marketingu terytorialnego.

Wizerunek w marketingu terytorialnym spelnia nastepujace funkcje®:

« upraszcza — docierajace do klienta informacje podlegaja selektywnej percep-

cji i zostajg ograniczone do tych najbardziej istotnych;

 porzadkuje — wizerunek systematyzuje odbierane informacje;

» ulatwia podejmowanie decyzji — minimalizuje ryzyko, pomaga w dokonaniu wyboru;

o ksztaltuje procesy postrzegania;

+ jest podstawa budowania lojalnosci wobec jednostki terytorialne;.

Jako ze wizerunek jest kategoria subiektywna, nie pozostajaca jednak bez wplywu
podmiotéw tworzacych go, niezwykle waznym zadaniem jest odpowiednie umiej-
scowienie produktu miejskiego w umysle obecnych i potencjalnych odbiorcow.

5.3. Social media

Obecnie w procesie komunikowania miedzy ludZzmi i organizacjami ogromng role
odgrywaja media spolecznosciowe (ang. social media). Sa to platformy interneto-
we, ktdre przy wykorzystaniu Internetu i réznych plikéw graficznych, w tym mul-
timedidw, stluzg wymianie tresci (informacji, pomystéw) miedzy uzytkownikami,
rozrywce?'. Korzystanie z social media umozliwia nawigzywanie relacji, a to dzie-
ki ich interaktywnemu charakterowi*>. Media spolecznosciowe cechuje to, ze za-
warto$¢ przekazu kreowana jest przez uzytkownika. Odbiorca jest jednoczesnie
twdrca. W mediach spolecznosciowych uzytkownik moze natychmiast udostep-
ni¢ calemu $wiatu dowolny dokument: video, fotografie, prezentacje, cokolwiek.
Media spolecznosciowe przetamaly hegemonie rzadéw i tradycyjnych mediéw™.
»Zwykli” obywatele stali si¢ dziennikarzami dostarczajacymi przekazy na skale
$wiatowg w czasie rzeczywistym. Powoduje to mozliwos¢ kreowania niespotyka-
nej dotad masy informacji zalewajacej odbiorcéw. Jest to niezwykla sila tych me-
diow. Kazdy ma zdolnos¢ interakcji ze swoim otoczeniem przez pryzmat swoich
zainteresowan, miejsca zamieszkania. Czyni to social media bardzo atrakcyjnym

19 M. Florek, Podstawy marketingu..., s. 94.

20 Ibidem,s. 96.

21 S. Klososky, Enterprise Social Technology, Greenleaf Book Group LLC, Texas, Austin 2011, s.7.

22 1. Lupa, Media spotecznosciowe w marketingu i zarzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe Sophia,
Katowice 2016, s. 20-21.

23 S. Klososky, Enterprise...,s.T.
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kanalem interakeji z mieszkanicami. Nalezy liczy¢ si¢ jednak z pewnymi wyzwa-
niami i odpowiedzialno$ciag w wykorzystaniu tego kanatu kontaktu z interesariu-
szami, poniewaz:

1. Korzystanie z social media jest dostepne dla wszystkich zainteresowanych.
Nawet podmioty, ktére prezentuja postawy niekorespondujace z przyjeta po-
lityka wiadz miasta, maja do nich dostep.

2. Uzytkownicy moga publikowa¢ dowolne informacje, ktdre nie zawsze sg rze-
telne, sprawdzone, a czasem prowokacyjne.

3. Uzytkownik moze edytowa¢ zamieszczane tresci.

4. Publikowane tresci prowadza do interakeji, a w zaleznosci od przekazu inte-
rakcje nie zawsze przybieraja przebieg pozadany przez wladze miasta.

5. Wladze miasta majg niewielki wplyw fakt publikowania tresci ,,pod ich adre-
sem”. Rola administratora profilu jest ograniczona.

6. Zamieszczane tresci szybko sie rozprzestrzeniajg, a raz opublikowane, nawet
jesli pozniej zostang usuniete, moga zosta¢ uwiecznione (skopiowane) przez
innych uzytkownikdow.

Sprawnie, rzetelnie, z duzym zaangazowaniem prowadzony profil miasta daje szan-
se na wytworzenie przynaleznosci terytorialnej. Umacniajg sie wiezy miedzyludzkie
i miedzy mieszkancami a wladzami miasta?*. Uzytkownicy musza mie¢ zapewnio-
ne natychmiastowe informacje zwrotne. Brak interakcji czyni profil miasta nieatrak-
cyjnym i nie bedzie uwzgledniany w sadach uzytkownikéw. Szczegoélnie wazne jest,
by zapewni¢ zwrotne dzialanie w sytuacji zgtaszanych trudnosci lub nieprawidlowo-
$ci. Uzytkownicy musza mie¢ poczucie prawdziwej interaktywnosci. Prowadzenie
dzialan w mediach spoltecznosciowych wymaga zaangazowania specjalisty®.

Do najczesciej wykorzystywanych portali spotecznosciowych naleza Facebook,
Twitter, Instagram.

Podsumowanie

Zorientowanie na potrzeby klienta jako rdzen marketingowej filozofii zarzadzania
jest widoczne w praktyce zarzadzania w miastach juz od kilkudziesieciu lat. Z pew-
nos$cig wyzwaniem dla miast jest fakt, Ze nie mogg one, jak to ma miejsce w przy-
padku przedsiebiorstw, wyselekcjonowac klientéw o $cisle okreslonych potrzebach
i do nich kierowa¢ skrojong na miare oferte. Miasta muszg zaspokoi¢ potrzeby

24 M. Wozniakowski, Media spotecznosciowe w komunikacji samorzqddw terytorialnych. Przyktad
Regionu Swietokrzyskiego, ,Studia i Materiaty. Miscellanea Oeconomicae” 2015, nr 4, t. I.

25 M. Gebarowski, Determinanty skutecznego wykorzystywania serwisow spotecznosciowych
w dziataniach promocyjnych polskich miast, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecifskiego.
Ekonomiczne Problemy Ustug” 2011, nr 663(75).
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wszystkich mieszkancéw. Powoduje to trudnosci w ksztalttowaniu poszczegdlnych
instrumentéw marketingu mix. Sam produkt miejski jest ztozony z wielu subpro-
duktow. Szczegdlnego znaczenia nabiera w tym kontekscie efektywna komunika-
cja, obustronna, a wiec na linii miasto—interesariusze. Znakomitym narzqdziem,
o ile jest efektywnie wykorzystywane, sa media spoteczno$ciowe. Jest to takze za-
sob z zakresu big data®, a wigc korzystanie z niego nie jest fatwe, ale moze by¢ nie-
zwykle przydatne.

26 Temu zagadnieniu poswiecono osobny podrozdziat monografii.



Rozdziat 6
Generowanie innowacji miejskich

Wprowadzenie

Dynamika otoczenia, w jakim funkcjonuje miasto, powoduje niejednokrotnie ko-
nieczno$¢ redefiniowania dotychczas prowadzonych dzialan przez przedstawicieli
wiadz miasta. Dodatkowo tkanka miejska podlega przeobrazeniom, zmieniajg sie
tez potrzeby spotecznosci lokalnych, a niekiedy rodzg si¢ sytuacje, ktére wymaga-
ja nietypowego podejscia. Czasem nie ma gotowej odpowiedzi, jak dany problem
rozwigzac i sposob radzenia sobie z dang sytuacja wymaga dopiero opracowania.
Potrzeba wdrazania nowatorskich rozwigzan moze by¢ wynikiem szeregu czynni-
kéw, w tym wynikajacych z uwarunkowan politycznych, ekonomicznych, spotecz-
nych i technologicznych'. Niniejszy rozdzial przedstawia najwazniejsze metody
generowania innowacji miejskich. Metody te sa wspodlczesnie stosowane przez
wiele miast na $wiecie i zyskuja na popularnosci. Niektére majg charakter do$¢
nowatorski (np. Living Lab lub design thinking), a wszystkie stanowig instrumen-
tarium znamienne dla nowoczesnego zarzadzania publicznego. Metody te warte sg
rozwazenia z uwagi na dynamiczne, wrecz turbulentne otoczenie, w jakich funk-
cjonuja dzisiaj jednostki miejskie, ktére musza tym samym zmagac si¢ z koniecz-
nos$cia odpowiedzi na zmieniajace si¢ potrzeby odbiorcow dzialan miasta.

6.1. Potrzeby innowacyjne w miescie

Przez innowacje rozumie si¢ ,,zamierzone wprowadzenie i zastosowanie w ramach
danej roli, grupy czy organizacji nowych pomystéw, proceséw, produktéw lub pro-
cedur, majacych na celu znaczne korzysci dla owej jednostki, grupy, organizacji

1 S.P. Osborne, L.P. Brown, Handbook of Innovation in Public Services, Edward Elgar, Chelten-
ham 2012.
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czy szerzej spoleczenstwa’. Zgodnie z takim podej$ciem innowacja nie oznacza
samego procesu zmian, ale dotyczy rezultatow, jakie ta zmiana oznacza dla réz-
nych odbiorcéw. Ma ona zatem charakter nieciagly, oferuje specjalne korzysci
dla podmiotéw polityki i menedzeréw ustug publicznych. Wlasciwie opracowane
innowacje moga poza rozwigzaniem jakiego$ problemu przynies¢ takze inne ko-
rzysci, jak poprawa efektywnosci i wygenerowanie publicznej wartosci dodanej,
a takze obnizenie kosztow?.

Potrzeba innowacyjnych rozwigzan moze by¢ zdiagnozowana (zidentyfiko-
wana), a wyrazac¢ si¢ w istnieniu zjawisk, z ktérymi dotychczasowe instrumenty
nie s3 w stanie sobie poradzi¢. Nierzadko jednak brak jest wiedzy na temat natu-
ry problemu, a wiedzg taka dysponuja tylko zainteresowane strony, a wiec osoby;,
ktérych dana sprawa dotyczy. Strony te muszg zatem sta¢ si¢ uczestnikami pro-
cesu kreacji innowacji. Moze by¢ réwniez tak, ze wltadze miasta nie chcg dziata¢
reaktywnie, a prewencyjnie i, zamiast dziala¢ reaktywnie, decyduja sie przygo-
towaé na zmieniong przysztos¢, wypracowujgc zawczasu niezbedne instrumen-
tarium. Wymagac¢ to bedzie eksperckiej wiedzy i horyzontu mysli znamiennego
dla sektora nauki zdolnego do przewidywania przyszloéci. Niezbedne s3 tak-
ze kompetencje technologiczne, bedace w posiadaniu sektora gospodarczego,
czynigc przedsiebiorstwa waznymi interesariuszami procesu kreacji nowator-
skich rozwigzan.

6.2. Living Lab

Pomyst Living Lab oryginalnie powstal w sektorze biznesu, a za jago kolebke uzna-
je sie Massachusets Institute of Technology i osobe Williama Mitchella, inspirato-
ra nowatorskich podejs¢ urbanistycznych. Living Lab (,,zywe laboratorium”) jest
koncepcja angazujaca do rozwijania pomyslow i tworzenia innowacji uzytkow-
nikéw w poszczegdlnych fazach procesu, a wigc odkrywania nowosci, ich prototy-
powania, walidacji i usprawniania®.

Ideg Living Lab jest rozwijanie nowatorskich rozwigzan w warunkach rzeczywi-
stego ich zastosowania przez koncowych uzytkownikéw. Metodyka Living Lab za-
kiada, ze projekt zywego laboratorium jest odpowiedzig na wystepujacy problem,
ale wylacznie podmioty, osoby, ktorych ten problem dotyczy, sa w stanie stworzy¢

2 M.A.West, J.L. Farr, Innovation and Creativity at Work: Psychological and Organizational Strate-
gies, John Wiley & Sons, New Jersey 1990.

3 G.Mulgan, D. Albury, Innovation in the Public Sector, Strategy Unit, Cabinet Office, United King-
dom 2003.

4 N. Lama, A. Origin, Innovation ECOSYSTEMS: Services engineering & living labs a dream to drive
innovation?, Presentation at the EU/IST conference, Helsinki 2006.



Generowanie innowacji miejskich 103

takie rozwigzanie, ktore bedzie optymalne. W podejsciu Living Lab przyjmuje sie,
ze do realizacji projektu niezbedne sg takze inne podmioty, jak te, ktére dysponu-
ja odpowiednia technologia, i te, ktore skomercjalizuja dane rozwigzanie (biznes).

Obecnie koncepcje te odnosi si¢ do kreowania kazdego rodzaju nowatorskich
rozwigzan przy zalozeniu, by byly one opracowane w warunkach ich rzeczywi-
stych zastosowan przy naczelnym zaangazowaniu uzytkownikow. Angazowani s3
oni w proces rozwoju danej idei, tworzenia prototypu, jego testowania czy wali-
dacji®. Living Lab znajduje swoje zastosowanie w srodowisku miejskim i wykorzy-
stywane jest do rozwigzywania probleméw dotyczacych spotecznosci miejskich.
W miejskich zywych laboratoriach dla powodzenia projektu konieczne jest zaan-
gazowanie w projekt szerokiego grona interesariuszy (rysunek 13).
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Rysunek 13. Interesariusze miejskiego Living Lab

Zrédto: opracowane na podstawie: K. Steen, E. van Bueren, Urban Living Labs: A Living

Lab Way of Working, Amsterdam Institute for Advanced Metropolitan Solutions, Delft University
of Technology, Amsterdam 2017, s. 33.

5 Walidacja to uzyskanie ostatecznego dowodu na to, ze opracowane rozwigzanie jest skuteczne
w zatozonej funkcji, spetnia zatozone wymogi, standardy.
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Rysunek 14. Kluczowe komponenty srodowiska Living Lab

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: CoreLabs, Living Labs. Roadmap 2007-2010,
Recommendations on Networked Systems for Open User-Driven Research, Development

and Innovation, http://pl.scribd.com/doc/38953413/Living-Labs-Roadmap-2007-2010#scribd
(dostep: 1.07.2015).

Kluczowe komponenty srodowiska Living Lab (rysunek 14)°:

1. Uzytkownik
Uzytkownicy stanowia trzon podejscia Living Lab. Chodzi o koicowych uzyt-
kownikéw opracowywanego rozwigzania jednoczesnie jako jego pomysto-
dawcéw, wspotautordw, testujacych i walidujacych.

2. Srodowisko zastosowania
Srodowisko zastosowania finalnego rozwigzania powinno by¢ tozsame
ze srodowiskiem jego powstawania. Oznacza to, ze proces odkrywania no-
wych pomystéw, ich opracowywania, prototypowania, testowania itd. nie
moze odbywa¢ sie w warunkach sztucznych, laboratoryjnych. Wylacz-
nie zapewnienie warunkow rzeczywistych pozwala na kreacje nowosci,
ktéra sprawdzi sie w tych warunkach, kiedy bedzie juz zastosowana w co-
dziennym uzytkowaniu.

6 Corelabs, Living Labs Roadmap 2007-2010, Recommendations on Networked Systems for Open
User-Driven Research, Development and Innovation, http://pl.scribd.com/doc/38953413/Living
-Labs-Roadmap-2007-2010#scribd (dostep: 1.07.2015).
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3. Technologia i infrastruktura
Technologie informacyjne i komunikacyjne spelniajg istotng role w optyma-
lizacji komunikacji i kooperacji w ramach Living Lab. Konieczne jest spraw-
ne komunikowanie pomystow, szybka ocena, interakcja miedzy partnerami,
konfrontacja pomystéw, wymiana do$wiadczen.

4. Organizacja i metody

Projekt Living Lab, cho¢ dotyczy opracowania rozwigzan nowatorskich i tym
samym moze okaza¢ si¢ nieprzewidywalny w przebiegu, wymaga zarzadza-
nia, powolania struktury projektowej, narzedzi, metod pracy.

5. Partnerzy

Kooperacja partneréw wraz z ich specyficznymi punktami widzenia i po-
siadang wiedzg umozliwia podnoszenie standardéw opracowywanych roz-
wiazan, przyblizajac je do rozwigzan doskonalych.

Miejskie Living Lab jest w rezultacie projektem, ktorego cechg charakterystycz-
ng jest niemoznos¢ precyzyjnego przewidzenia wszystkich okolicznosci (opraco-
wywane jest rozwigzanie nowatorskie), niemniej jednak mozna wskaza¢ elementy
skltadowe procesu realizacji (rysunek 15).
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Rysunek 15. Cykl projektu Living Lab
Zrédto: opracowanie wtasne.
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6.3. Innowacyjne zamowienia publiczne

Zamoéwienia publiczne to system wydatkowania $rodkéw publicznych. Ustawa
z dnia 29 stycznia 2004 r. - prawo zamodwien publicznych’ okresla zasady i tryb
udzielania zamdwien publicznych, $rodki ochrony prawnej, kontrole udzielania za-
moéwien publicznych oraz organy wlasciwe w sprawach uregulowanych w ustawie.

Art. 3 ust. 1 prawa zamoéwien publicznych precyzuje podmioty, ktére podlega-
ja przepisom tejze ustawy, wymieniajac wsrod nich jednostki sektora finansow
publicznych w rozumieniu przepiséw o finansach publicznych, w skitad ktorych
wchodzg jednostki samorzadu terytorialnego (w tym miasta jako odrgbne gminy
lub powiaty grodzkie), ich organy, zwiazki, a takze samorzagdowe jednostki organi-
zacyjne (np. przedsiebiorstwa komunalne)?®.

Idea podporzadkowania wydatkowania publicznych $rodkéw przepisom pra-
wa przejawia si¢ w zasadach, na ktorych opiera sie system zamowien publicznych,
a sg to”:

1) zasada réwnego traktowania wykonawcow,

2) zasada uczciwej konkurencji,

3) zasada przejrzystosci.

Zasada réwnego traktowania wykonawcoéw wymaga traktowania na réwnych
prawach wszystkich podmiotéw ubiegajacych si¢ o zamdwienie i polega na stoso-
waniu wobec wszystkich wykonawcow jednakowej miary i na jednakowym trak-
towaniu podmiotéw znajdujacych sie¢ w jednakowej badz podobnej sytuacji; nie
oznacza ona jednak réwnej oceny wszystkich wykonawcow!.

Zasada uczciwej konkurencji odnosi si¢ do merytorycznej strony postepowania
i przejawia sie¢ miedzy innymi w przepisach dotyczacych okreslania przedmiotu
zamOwienia i warunkow udzialu w postepowaniu oraz odrzucaniu ofert stanowig-
cych czyn nieuczciwej konkurencji, a zatem przede wszystkim'":

- przedmiotzamoéwienianiemozebyc¢scharakteryzowanywsposob, ktoryutrud-
niatby uczciwa konkurencje, a zatem opis powinien by¢ jednoznaczny i wy-
czerpujacy, za pomoca dostatecznie doktadnych i zrozumiatych okreslen,

- zamawiajgcy nie moze okresla¢ warunkow udziatu w postepowaniu o udzie-
lenie zamdéwienia w sposdb, ktéry moglby utrudnia¢ uczciwg konkurencje,

7 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. prawo zamoéwien publicznych, Dz.U. z 2004 r. Nr 19, poz. 177
z pdzn. zm.

8 Ustawa z dnia 30 czerwca 2005 roku o finansach publicznych, Dz.U. z 2005 r. Nr 249, poz. 2104,
art. 4, ust. 1.

9 H. Strzelczyk, B. Chojecka, Zamdwienia na roboty budowlane. Poradnik, Urzad Zamdwier Pu-
blicznych, Warszawa 2004, s. 19-24.

10 /bidem,s. 19-20.

11 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamdéwien publicznych, art. 29; art. 22 ust. 2; art. 89

ust. 1, 3, 4; art. 90.
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- zamawiajacy odrzuca oferte, jezeli jej ztozenie stanowi czyn nieuczciwej kon-

kurencji lub gdy oferta zawiera razaco niska cene.

Zasada przejrzystosci stanowi niezbedne uzupelnienie powyzszych zasad, po-
niewaz to na jej podstawie mozna stwierdzi¢, czy naruszono zasade réwnosci badz
uczciwej konkurencji, a jej realizacji stuzy':

1) obowiazek jawnosci postepowania,

2) konieczno$¢ dochowania formy pisemnej postepowania,

3) wymog przygotowania i prowadzenia postepowania przez osoby zapewnia-

jace bezstronnos¢ i obiektywizm.

Przejrzysto$¢, rowne traktowanie wykonawcow i uczciwa konkurencja stuzyé
maja przede wszystkim gospodarnemu wydatkowaniu publicznych $rodkéw.
Za pomocy prawa zamoéwien publicznych mozna jednak nie tylko zakupywac
z gory okreslone dobra czy ustugi. Mozna za ich pomocg zamawia¢ towary i ustu-
gi, od ktdrych oczekuje sie spelnienia okreslonych funkgji, ale bez wczesniejszego
ich doprecyzowania - inaczej méwiac, mozna za pomocg prawa zamdwien pu-
blicznych zakupi¢ innowacje.
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Rysunek 16. Kluczowe aspekty innowacyjnych zaméwien publicznych
Zrédto: A. Panasiuk, Z. Ktoda, Zaméwienia publiczne przyjazne innowacjom, PARP, Warszawa
2010, s. 16, http://www.parp.gov.pl/files/74/81/380/10041.pdf, (dostep: 15.02.2020).

12 H. Strzelczyk, B. Chojecka, Zamdéwienia..., s. 22-24.
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Zamowienia publiczne na innowacje maja miejsce, gdy organizacja publicz-
na sktada zamowienie na spelnienie okreslonych funkgji (a ktére nie sg spelnione
w momencie zamawiania) w rozsagdnym terminie za posrednictwem nowego lub
ulepszonego produktu®.

Aby efektem zamo6wienia publicznego byty innowacje, samorzady musza dziataé
jako inteligentny podmiot na nie zorientowany, a zalezy to od wiazki kluczowych
elementow (rysunek 16)**. Bardzo waznym aspektem jest planowanie zamodwien.
Wymaga to sprawnej komunikacji pomiedzy stuzbami zajmujacymi sie zorgani-
zowaniem postepowania przetargowego, jak i stuzbami zajmujacymi sie plano-
waniem finansowym oraz kierownikiem zamawiajacego okreslajagcym konkretne
ksztalty przyjmowanych rozwigzan. Konieczne jest powolanie komisji przetargo-
wej na etapie czynnosci przygotowawczych. Na etapie przygotowawczym trzeba
tez zwrdcic¢ uwage na nastepujace czynnosci:

1. Okreslenie przedmiotu zamoéwienia.

2. Oszacowanie jego warto$ci.

3. Wybdr trybu, w jakim zostanie udzielone zaméwienia.

4. Przygotowanie odpowiedniej dokumentacji postepowania.

W zakresie czynnosci przygotowawczych jest najwigcej mozliwosci uwzgled-
nienia w zamoéwieniu aspektéw innowacyjnych — wazne jest staranne przygoto-
wanie specyfikacji techniczne;j.

Podczas planowania zamoéwien trzeba zaangazowac uzytkownikow koncowych
w prace komisji przetargowej. Dobrym pomystem jest takze powierzenie prowa-
dzenia postgpowania profesjonalnemu podmiotowi.

Innowacyjne pomysty wymagaja czasu. Dlatego niezbedne jest wlasciwe wy-
korzystanie procesu upubliczniania zamoéwien. Niezbedne jest upublicznienie za-
mierzen w ogloszeniu informacyjnym o planowanych zamdwieniach publicznych.
Aby dac¢ czas wykonawcom na przygotowanie nowatorskich rozwigzan, wskazane
jest stosowanie jak najdluzszych terminéw skladania oferty.

Sektor publiczny nie jest profesjonalista w zakresie wdrazania nowocze-
snych technologii - powstaje potrzeba prowadzenia dialogu technicznego,
dlatego wazne jest informowanie potencjalnych wykonawcéw o planowanym
zamowieniu.

Dla uzyskania nowych, innowacyjnych pomystéw w drodze zamdwien publicz-
nych istotne jest dopuszczenie potencjalnych wykonawcéw do negocjacji — za-
owocowac moze to propozycjami kreatywnych rozwigzan. Niebagatelne znaczenie
ma wybdr procedury. Najbardziej sprzyjajacymi procedurami sa:

13 Ch. Edquist, N.S. Vonortas, J.M. Zabala-Iturriagagoitia, Introduction, [w:] Ch. Edquist,
N.S. Vonortas, J.M. Zabala-Iturriagagoitia, J. Edler (red.), Public Procurement for Innovation,
Edward Elgar, Cheltenham 2015, s. 6.

14 Kluczowe aspekty innowacyjnych zaméwien publicznych opracowano na podstawie: A. Pa-
nasiuk, Z. Ktoda, Zaméowienia publiczne przyjazne innowacjom, PARP, Warszawa 2010, s. 16
i dalsze, http://www.parp.gov.pl/files/74/81/380/10041.pdf (dostep: 10.01.2020).
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o konkurs,

o dialog konkurencyjny,

« tryb negocjacyjny.

Nalezy pamigtaé, ze celem udzielenia zamoéwienia publicznego jest uzyskanie
produktu czy ustugi mozliwie najbardziej zaspokajajacej potrzeby. Wazne jest tym
samym poszukiwanie oferty maksymalizujacej korzysci (value for money). Dla
osiggniecia tego celu potrzebna jest uwaga i staranno$¢ przy sporzadzaniu spe-
cyfikacji istotnych warunkéw zamoéwienia — uwzglednienie pdzniejszych kosztow
eksploatacyjnych. Wybdr oferty najkorzystniejszej ekonomicznie wymaga celowe-
go i gospodarnego stosowania kryteriéw pozacenowych. Niekiedy sg one niezbed-
ne dla uzyskania najlepszego rozwigzania, czasem nie jest konieczne stosowanie
innych kryteriéw niz cena. Wybdr w tym wzgledzie powinien by¢ przemysla-
ny i uzasadniony.

Opis przedmiotu zamdwienia, jego poszczegolnych komponentéw, powi-
nien by¢ dokonany w sposéb jednoznaczny i precyzyjny, odpowiadajacy wy-
maganiom, wlasciwosciom i cechom danego przedmiotu. Jesli nie jest mozliwe
opisanie przedmiotu zamdwienia za pomoca doktadnych okreslen, istnieje moz-
liwos¢ odstapienia od opisu przedmiotu zamodwienia. Tu potrzebne bedzie ja-
sne okreslenie wymagan funkcjonalnych, moze to sprzyja¢ wiekszej motywacji
do udzialu w postepowaniu i dawa¢ innowacyjne propozycje. Szczegétowy opis
przedmiotu zamoéwienia ogranicza innowacyjne rozwigzania. Nalezy tez umozli-
wic¢ sktadanie ofert wariantowych lub réwnowaznych.

Z uwagi na specyfike innowacyjnych rozwigzan (ryzyko i kapitalochfonnos¢),
wazne jest wlasciwe rozlozenie ryzyka finansowego pomigdzy zamawiajacym
a wykonawcg. Trzeba rozwazy¢ mozliwo$¢ stosowania zaliczek. Jak w przypadku
kazdego sprawnego dzialania, niezbedne takze w przypadku zamoéwien publicz-
nych jest monitorowanie procesu realizacji kontraktu.

Specyfika innowacyjnych zaméwien publicznych polega przede wszystkim
na tym, ze innowacyjny jest sam przedmiot zamoéwienia, co powoduje, Ze moga wy-
stapi¢ trudno$ci w dokfadnym jego okresleniu na etapie oglaszania o zamoéwieniu.
Juz sam ten fakt implikuje konieczno$¢ kilku istotnych zmian w dotychczasowym
procesie przeprowadzania zamdéwien. Do najwazniejszych nalezy zaliczy¢ w pierw-
szej kolejnosci zastosowanie procedury umozliwiajgcej doprecyzowanie przedmio-
tu zamowienia w trakcie postgpowania. Drugim elementem bedzie niewatpliwie
koniecznos$¢ wiekszego niz w normalnych warunkach zaangazowania ekspertow
merytorycznych (wlasnych i zewnetrznych) w przebieg realizacji zaméwienia.
Innowacyjno$¢ przedmiotu zamowienia zwieksza tez zwigzane z nim ryzy-
ko w postaci niepewnosci sukcesu. Taka sytuacja wymusza rowniez zmiane po-
dejscia do kryteriéw wyboru oferty, ktére nie powinny dotyczy¢ wylgcznie ceny,
ale rowniez uwzglednia¢ wszechstronny aspekt ekonomiczny przedmiotu zamo-
wienia. Oznacza to, ze nalezy bra¢ pod uwage nie tylko ile bedzie kosztowala reali-
zacja zamOwienia, ale takze jakie bedg jej skutki ekonomiczne w przewidywalnej
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przysztosci. Wprowadzenie innowacyjnych zamoéwien publicznych do praktyki
dzialania miast postawi przed nimi nie tylko nowe bardzo powazne zadania, ale
réwniez wplynie na calg logike ich realizacji. U jej podstaw musi znalez¢ si¢ po-
lityczne przyzwolenie na innowacyjno$¢ w postaci wytyczenia strategicznych kie-
runkdéw rozwoju miasta, obejmujacych aspekty innowacyjnosci na réwni z innymi
elementami strategii rozwoju. Zadania ogloszenia innowacyjnego zamdwienia pu-
blicznego beda tez musialy uzyska¢ w pierwszej kolejnosci polityczng akceptacje
rzadzacych na danym terenie, dla podjecia ryzyka realizacji dzialan przy wykorzy-
staniu przedmiotu zamdwienia.

Aby innowacyjne zamodwienia publiczne zafunkcjonowaly w Polsce koniecz-
na jest przede wszystkim promocja idei nowego, inteligentnego podejscia wsrod
stuzb publicznych'®. Jednoczesnie przystepujac do realizacji zamoéwien na innowa-
cje, nalezy mie¢ na uwadze nastepujace wiazace sie z nimi ryzyka'”:

« technologiczne — wykonanie zamoéwienia moze okaza¢ si¢ niemozliwe lub

zbyt kosztowne ze wzgledow technicznych,

« organizacyjne i spofeczne — zamdwienie moze nie zyska¢ akceptacji zama-

wiajacego lub uzytkownikéow koncowych,

 rynkowe - nie zostang zlozone oferty w odpowiedzi na dane zaméwienie lub

rozwigzania dostarczone przez wykonawcow nie doprowadza do powstania
nowych rynkéw,

 ryzyko finansowe i polityczne wynikajace z nieprzewidzianych wydarzen,

w szczegolnosci zmiany oczekiwan i priorytetéw po stronie instytucji publicz-
nych oraz braku lub nieprzyznania srodkéw publicznych na realizacje zlecen.

6.4. Foresight

Foresight to instrument stuzacy przewidywaniu i ksztalttowaniu przyszlosci, jest
definiowany jako systematyczny proces o charakterze partycypacyjnym, obej-
mujacy gromadzenie danych i budowanie wizji na przyszlos¢ w perspektywie

15 Zgodnie z art. 53 Dyrektywy 2004/18/WE, kryteria dla wyboru oferty najkorzystniejszej
ekonomicznie, ktére moga postuzy¢ formutowaniu bardziej uszczegdtowionych kryteridw, sa
nastepujace: jako$¢, wartos¢ techniczna, wtasciwosci estetyczne i funkcjonalne, aspekty $ro-
dowiskowe, koszty uzytkowania, rentowno$é, serwis posprzedazny, pomoc techniczna, czas
i termin dostawy, czas i termin realizacji.

16 B. Matusiak, J. Gulinski (red.), Rekomendacje zmian w polskim systemie transferu technologii
i komercjalizacji wiedzy, PARP, Warszawa 2010, s. 70-71.

17 OECD, Innovation Imperative, OECD Publishing, Paris 2015, s. 141; J. Edler, M. Rolfstam, L. Tsi-
pouri, E. Uyarra, Risk Management in Public Procurement of Innovation: A Conceptualization,
[w:] Ch. Edquist, N.S. Vonortas, J.M. Zabala-lturriagagoitia, J. Edler (red.), Public Procure-
ment...,s.93,za: M. Kardas, Zamdwienia publiczne jako instrument polityki innowacyjnej, ,Za-
rzadzanie Publiczne” 2016, nr 1(35).
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$rednio- i dlugoterminowej, majacy na celu informowanie o dzisiejszych decy-
zjach i mobilizowanie wspoélnych dziatan'®.

Zwyczajowo foresight stosowany byl i jest w obszarze konkurencyjnosci go-
spodarek narodowych, a w szczegdélnosci w ustalaniu priorytetow i celow strate-
gicznych dla badan naukowych i rozwoju technologii, niemniej jednak foresight
moze i czgsto dotyczy innych obszaréw'. Moze by¢ jednak takze zastosowany
do spraw spotecznych, kulturowych, politycznych, $srodowiskowych. Obszary te
sq zresztg silnie powigzane z rozwojem technologii. Czynniki poza technologicz-
ne ksztaltujg technologie. Technologie z kolei oddziatujg na pozostale uwarunko-
wania, uwidaczniajg sie we wszystkich aspektach aktywnosci cztowieka. Stad chec¢
ksztaltowania rozwoju w ujeciu dlugodystansowym musi uwzglednia¢ wszystkie
te aspekty, a metoda do foresightu wykorzystywana jest takze do kreowania przy-
sztosci miast (foresight miejski jako odmiana foresightu terytorialnego).

Foresight miejski mozna rozwaza¢ w dwoch ujeciach: jako foresight technolo-
giczny (wplywajacy na przestrzen miejska) i jako foresight terytorialny®. Pierw-
szy dotyczy ogolnych kwestii dotyczacych ,inteligentnej” infrastruktury miejskiej
lub jakosci zycia, jak transport, mobilno$¢, mieszkalnictwo, budownictwo, urbani-
styka. W ujeciu terytorialnym z kolei foresight miejski jest systematyczng proba
dlugoterminowej obserwacji przysztosci nauki, technologii, ekonomii i spoteczen-
stwa dla identyfikacji wylaniajacych si¢ trendéw mogacych przyczyni¢ si¢ do naj-
wazniejszych zmian w miescie®.

Podstawg foresightu jest potrzeba i che¢c przewidywania kierunkéw zdarzen wtedy,
gdy znajduja si¢ one w odpowiednio wczesnym stadium rozwoju, a czas na reakcje
jest odpowiednio dlugi*. Foresight rézni si¢ od wielu innych dziatan zorientowa-
nych na przyszlo$¢ (prognozowanie, badania nad przyszioscia, planowanie strate-
giczne), a tym, co go wyroznia, jest brak zamiaru przewidywania, a raczej zamiar
tworzenia przysztosci w oparciu o istniejgce zjawiska przy wykorzystaniu wspdlnych
wizji, do ktdrych zainteresowane strony chca dazy¢, realizujac biezace dziatania®.

Foresight jako metoda ksztaltowania przysztosci korzysta z wielu réznych metod
i technik zaczerpnietych z innych dyscyplin®. Majg one charakter eksploratywny

18 A Practical Guide for Regional Foresight, European Comission, Brussels 2002, s. 14.

19 Ibidem,s. 14.

20 C. Hartmann, From Urban Foresight to Urban Futures? Potentials and Limitations of Forward
Looking Activities for Integrated Urban Development, Proceedings REAL CORP 2011, Tagungs-
band 18-20 May 2011 za: E. Glinska, Foresight jako narzedzie zarzgdzania miastem, ,Przedsie-
biorczosc i Zarzadzanie”, t. XIV, z. 3, s. 83.

21 J.M.F. Guell, Can Foresight Studies Strengthen Strategic Planning Processes at the Urban and
Regional Level?, http://www.forschungsnetzwerk.at/downloadpub/engl_100_fernandez_
gell_jose_miguel.pdf (dostep: 28.01.2020), za: E. Glinska, Foresight..., s. 83.

22 K. Safin, J. Ignacy, Foresight strategiczny jako narzedzie ksztattowania przysztosci, ,Prace Na-
ukowe UE we Wroctawiu” 2010, nr 116, s. 379.

23 Foresight Technologiczny. Podrecznik. Tom 1. Organizacja i metody, UNIDO, Wieden 2005,
s. 8-9.

24 Na przyktad May wyrdznia ich 40 w: G.H. May, The Future Is Ours: Foreseeing, Managing and
Creating the Future, za: Foresight Technologiczny. Podrecznik..., s. 87.
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lub normatywny oraz ilosciowy lub jakosciowy*; w innym ujeciu rozrdznia si¢
metody identyfikujace problem (jak np. SWOT), ekstrapolujace (np. metoda
Delphi), kreatywne (np. burza mdzgéw), ustalajace priorytety (np. mapa drogo-
wa technologii)®.

Badania przeprowadzone dla Komitetu Regionéw UE zidentyfikowaly w latach
2004-2011 tacznie 70 inicjatyw foresightu regionalnego i lokalnego, z czego 19 sta-
nowily projekty foresightu miejskiego®”:

1. Bordeaux Metropolis 3.0, Francja.

. Bruksela 2040 & Regionalny Plan Rozwoju Brukseli.

. Gandawa 2020 — Wieloletni Plan Strategiczny, Belgia

. GENK-LO 2020, Belgia.

. Ottignies-Louvain-La-Neuve 2050, Belgia.

. Kopenhaga 2015 - Eco Metropolis, Dania.

. Helsinki 2030, Finlandia.

. Dublin na rozdrozu: badanie przyszlosci regionu i miasta Dublin 2030, Irlandia.
9. Wizja Lublany 2025 Stowenia.

10. Sewilla, Hiszpania.

11. Donostia 2020 - San Sebastian, Hiszpania.

12.  Strategia Irun 2020, Hiszpania.

13. Burgos City 21, Hiszpania.

14. Toledo Strategia 2020, Hiszpania.

15.  Wizja Sztokholmu 2030, Szwecja.

16. Lincoln 2020 - jedno z najwigkszych malych miast $§wiata, Wielka Brytania.
17. Liverpool 2024 Kwitngce Miedzynarodowe Miasto, Wielka Brytania.

18. Planowanie Scenariusza dla Regionu Edynburga, Wielka Brytania.

19. Be Birmingham 2026, Wielka Brytania.

0N O\ Ul W

6.5. Metoda delficka

Metoda delficka nalezy do grupy metod heurystycznych. Jej istota jest zaangazo-
wanie ekspertéw — ich wiedzy i do$§wiadczenia — do sformulowania opinii na te-
mat zdarzen w przyszlosci.

25 T.J. Gordon, The Methods of Futures Research, ,The ANNALS of the American Academy of Po-
litical and Social Science” 1992, Vol. 522 za: Foresight Technologiczny. Podrecznik..., s. 86.

26 1. Miles, M. Keenan, Handbook on Knowledge Society foresight, European Foundation, Dublin
2003, za: Foresight Technologiczny. Podrecznik..., s. 86.

27 AnInitial Assessment of Territorial Forward Planning/ Foresight Projects in the European Union,
2011, za: E. Glinska, Foresight..., s. 85-93.
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Proces badawczy opiera si¢ na czterech nastepujacych filarach?: (1) grupie eks-
pertow dobranych celowo z uwagi na ich specjalistyczna wiedze zwigzang z zagad-
nieniem bedacym przedmiotem rozwazan, (2) procesie wielokrotnych interakcji,
dzieki ktérym ujawniajg si¢ opinie ekspertow oraz osiggana jest jednomyslnos¢,
(3) sprzezeniu zwrotnym zachodzacym w stosunku do uczestnikow, ktérego celem
jest wzajemne oddzialywanie oraz refleksja, (4) opiniach uksztaltowanych przez
ekspertow, ktére z zalozenia majg przyczynic¢ si¢ do rozwiazania problemowego
zagadnienia lub przewidzenia przyszlosci.

Schemat postepowania jest nastepujacy®:

1.
2.

Formutowany jest problem.

Nastepuje identyfikacja ekspertow zwigzanych z problemowym zagadnie-
niem. Docelowo powinien powsta¢ panel sktadajacy si¢ z okoto 15-35 eks-
pertow.

. Zapraszani s eksperci. Wymagany jest jak najbardziej bezposredni kontakt,

nie poprzez formalne listy. Trzeba liczy¢ sie z akceptacjg zaproszen na po-
ziomie 35-75%.

. Formutowane sg pytania, ktére zadane beda ekspertom. Pytania muszg by¢

wyraziste i musi by¢ mozliwos$¢ sformulowania na nie odpowiedzi.

. Pytania sg kierowane indywidualnie do kazdego z ekspertow. Wraz z odpo-

wiedzig eksperci proszeni sa o uzasadnienie swoich sagdow.

. Po zebraniu odpowiedzi calo$ciowe wyniki sg prezentowane ekspertom, kto-

rzy na ich podstawie proszeni s3 o ponowne sformutowanie odpowiedzi.
Przedstawiane sg takze uzasadnienia dla najbardziej skrajnych sadéw.

. Wyniki drugiej rundy podlegaja opracowaniu. Wykorzystywana jest raczej

mediana niz $rednia (skrajne odpowiedzi znieksztalcg calosciowy obraz).
Konieczna jest prezentacja rozkltadu odpowiedzi.

Metoda delficka jest trudna w realizacji w sposob zapewniajacy jej efektyw-
nos$¢*. Rzutuje na to przede wszystkim wlasciwy wybér uczestnikéw. Drugim klu-
czowym czynnikiem sg kwestionariusze, ktére muszg by¢ starannie przygotowane
i przetestowane, aby unikna¢ dwuznacznosci. Ponadto wielorundowe badania wy-
magaja duzo czasu.

28 R. Plummer, D.R. Armitage, Charting the New Territory of Adaptive Co-management: A Delphi
Study, ,,Ecology and Society” 2007, No. 12(2), s. 3, za: M. Matejun, Metoda delficka w naukach
o0 zarzgdzaniu, [w:] E. Kuczmera, E. Kuczmera-Ludwiczynska (red.), Zarzqgdzanie w regionie.
Teoria i praktyka, Wydawnictwo SGH, Warszawa 2012, s. 173-182.

29 T.J. Gordon, The Delphi Method, The Millennium Project, s. 7-10, http://www.gpsustentavel.
ufba.br/downloads/delphi_method.pdf (dostep: 22.02.2020).

30 Ibidem.
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6.6. Metoda scenariuszowa

Metoda scenariuszowa jest kolejng z heurystycznych metod podejmowania de-
cyzji. Metoda ta opiera si¢ na zalozeniu, ze w zmiennym otoczeniu trudno jest
przewidzie¢ przyszlo$¢ przy wykorzystaniu tradycyjnych metod prognozowania.
Mozna natomiast opracowac rézne scenariusze przysztosci.

Metoda scenariuszowa to ,logiczne i formalne konstruowanie alternatywnych
wizji pozadanej przyszlosci oparte na angazowaniu heterogenicznych grup eks-
pertow uwzgledniajace dokladne poznanie i zrozumienie czynnikéw ksztaltuja-
cych badane zjawisko oraz umozliwiajace podejmowanie racjonalnych decyzji
co do przysziosci™'.

Literatura na temat wykorzystania metody scenariuszowej jest do$¢ bogata
i tym samym wielu autoréw proponuje rézne podejscia metodyczne dla opracowa-
nia scenariuszy dla zjawiska/problemu/obszaru, bedacego przedmiotem analizy.
Jedno z podejs¢ ilustruje rysunek 17.

(Etap1 |
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- Whpisanie trend6w
AR | w opracowane scenariusze
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N Opracowanie wstepnych

| scenariuszy dla danego obszaru

Rysunek 17. Przyktadowa metodyka konstruowania scenariuszy

Zrédto: A. Kononiuk, Metoda scenariuszowa w antycypowaniu przysztosci (na przyktadzie
Narodowego Programu Foresight ,,Polska 2020”), Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2010, s. 317.

31 A. Kononiuk, Metoda scenariuszowa w antycypowaniu przysztosci, ,Organizacja i Kierowanie”
2012, nr 2.


http://pl.wikipedia.org/wiki/Heurystyka

Generowanie innowacji miejskich 115

6.7. Burza mozgow

Burza mozgow jest technikg generowania pomystow. Jest to metoda stworzona
przez Alexa Osborna’>. Na wstepie zostaje $cisle okreslony problem, ktorego do-
tyczy¢ majg generowane nastgpnie pomysly. Problem moze by¢ w rézny sposéb
sformutowany: jako pytanie lub stwierdzenie. Uczestnicy nastepnie spontanicz-
nie wyglaszaja pomysly rozwigzania problemu, moga tez po prostu wypowiada¢
skojarzenia, ktére spontanicznie powstaja w ich glowie w nawigzaniu do sfor-
mulowanego problemu. Sesja ,,burzy mézgéw” trwa okoto godziny i uczestniczy
w niej zazwyczaj kilkuosobowa grupa. Sesja prowadzona jest przez przewodnicza-
cego (moderatora), ktéry ma na celu zacheci¢ uczestnikéw do wygenerowania jak
najwigkszej liczby pomystéw bez poddawania ich ocenie. Pomysty, skojarzenia,
komentarze sg zapisywane na tablicy. Wygloszenie pomystu nie moze wigza¢ si¢
z krytyka. Efekt ,,burzy mézgéw” w postaci zebranych pomystéw jest przedmio-
tem dalszych rozwazan. Efektywnos¢ ,,burzy mézgéw” uwarunkowana jest re-
spektowaniem ponizszych zasad>:

1. Wykluczenie krytyki — negatywne uwagi na temat generowanych pomystow
trzeba odlozy¢ na pdzniej.

2. Popieranie pomystowosci — im $mielsze pomysly, tym lepiej. Czas na reflek-
sje przychodzi pdzniej. Kazdy pomyst mozna podda¢ przetworzeniu, ale
tatwiej jest go ,,ostudzi¢” niz ,,oémieli¢” na dalszym etapie. Etap spontanicz-
nego tworzenia jest niepowtarzalny.

3. Zachecanie do tworzenia wielu pomystéw — im wiecej pomysiow, tym wiek-
sza szansa na uzyskanie pomystéw trafnych, przydatnych. Dobrze jest mie¢
pule pomystéw do wyboru.

4. Zachecanie do faczenia i ulepszania pomystéw — uczestniczacy w sesji po-
winni proponowa¢, w jaki sposéb ich pomysly i pomysty innych moga wej§¢
we wzajemne interakcje tak, aby powstaly dalsze, nowe, ulepszone idee.

Wykorzystanie techniki ,,burzy mézgéw” jest pozadane podczas generowania

pomystow co do ewentualnych obszaréw implementacji nowatorskich rozwigzan.

32 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner&Spdtka, Warsza-
wa 1994, s. 299.
33 A.Osborn, Applied Imagination, za: Ph. Kotler, Marketing...
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6.8. Design thinking

Kolejna metoda opracowywania innowacji jest metoda design thinking. Jest to po-
stepowanie bazujace na procesach poznawczych, strategicznych i praktycznych,
przy zaangazowaniu ktérych projekty (nowe produkty, ustugi, procesy) sa opra-
cowywane przez projektantéw lub zespoty projektowe*. Kluczowe jest zaangazo-
wanie odpowiednich oséb do tego procesu, a cechy, jakie powinien posiada¢ taki
projektant to*:

1. Empatia. Osoba taka musi mie¢ zdolno$¢ przyjecia réznych perspektyw
(klientéw, uzytkownikéw koncowych opracowywanych projektow). Wnikli-
wy wglad w polozenie innych inspiruje do innowacji.

2. Myslenie integracyjne. W design thinking nie chodzi o poleganie na proce-
sach analitycznych, ale eksponuje si¢ umiejetnos¢ dostrzegania istotnych,
cho¢ niekiedy sprzecznych dotad aspektow tak, by uwzgledni¢ je w alterna-
tywnych rozwigzaniach.

3. Optymizm. Bez wzgledu na stopien wyzwan, jakie wiaza si¢ z danym projek-
tem, chodzi o wskazanie cho¢ jednego potencjalnego rozwigzania.

4. Zdolno$¢ do eksperymentowania. Nie chodzi o nadbudowywanie nowych
idei nad istniejacym rozwigzaniem, ale o poszukiwanie nowych kierunkéow
przez eksploracje ograniczen i zadawanie pytan.

5. Wspdlpraca. Wspolczesne produkty i ustugi sa coraz bardziej skomplikowa-
ne, co implikuje konieczno$¢ zaangazowania interdyscyplinarnych zespotow,
w ramach ktoérych musi zachodzi¢ efektywna wspoétpraca. Idealnie bytoby
moc zatrudni¢ ludzi, ktérzy byliby inzynierami i marketingowcami, antro-
pologami i projektantami przemystowymi, architektami i psychologami.

Design thinking przebiega w trzech fazach®, ktére szczegétowo obrazuje rysunek 18:

1. Inspiracja.

2. Ideacja.

3. Implementacja.

Nie zawsze kazdy projekt przechodzi przez wszystkie fazy”’, ale zazwyczaj przy-
stapienie do prac rozpoczyna sie od fazy inspiracji. Pojawia sie pewna okolicznos¢,
szansa lub problem motywujacy do poszukiwania rozwigzan. Faza inspiracji ma
charakter przygotowawczy. Gromadzone s3 tu informacje niezbedne do przysta-
pienia do fazy ksztattowania si¢ idei projektu. W metodzie design thinking kluczowe
jest opuszczenie ,przestrzeni laboratoryjnej” i obserwacja realnych okoliczno-
$ci: ludzi, ich funkcjonowania. Jednoczesnie przygotowywane sg zasoby niezbed-
ne do tworczej pracy, w tym materialne, osobowe i informacyjne. Po dokonaniu

34 T.Brown, Design Thinking, ,Harvard Business Review” 2008, No. 6, s. 84-92.

35 Ibidem.

36 Ibidem.

37 T.Brown, J. Wyatt, Design Thinking for Social Innovation, ,Stanford Social Innovation Review”
2010, Winter, s. 30-35.
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uporzadkowania tych zasobdw, ich syntezie i upewnieniu si¢, ze wlaczone zostaly
wszystkie niezbedne elementy, mozna przej$¢ do fazy ideacji, a wiec fazy ksztalto-
wania si¢ nowosci. Jest to rowniez faza tworcza, interaktywna, w ktérej dominuje
komunikacja. W tej fazie opracowywane rozwigzanie musi zderzy¢ si¢ ze wszyst-
kimi ograniczeniami zidentyfikowanymi w fazie inspiracji. Opracowywane s roz-
ne alternatywne rozwigzania, powstaja prototypy, wielokrotnie poddawane testom
(przez uzytkownikow i czlonkéw zespotu). Gdy rozwigzanie jest dopracowane,
zwalidowane i moze przej$¢ do fazy wdrozenia, nalezy opracowac strategie komu-
nikacji. Nastepnie projekt jest wdrazany i upowszechniany w warunkach przezna-
czenia, a zespot moze przejs¢ do kolejnego projektu.

Przejdz do nastgpnego q
projektu.

Skomercjalizuj projekt, \!\)I\/T;S[:Wi vﬂ?\“: SURtés.b
upowszechnij. uduj zasoby potrzebne

2
~ %
@ do implementacji w swoj plan. ,O/
% A\ ©
0,
4
Q

/—‘ Pomoz marketingowcom -
zaprojektowac strategie Jaki Jest P"Ubl?mf .
Gdzie sa mozliwosci?

Zrealizuj wizje komunikacji.

S
)
S S . Co si¢ zmienito
Q' Nadaj do$wiadczeniu €z TN
a postac. (tub wkrotce zmieni)? Spojrz na $wiat. Obserwuj,

Prototypuj jeszcze, testuj co robig ludzie, jak mysla,

/“ z uzytkownikami, czego potrzebuja i chea.
Komunikuj sie, sprawdzaj w zespole

nie zyj w ciemnosci Jakie s ograniczenia
. . (czas, zasoby, zubozata baza
iadai Prototypuj, testuj, Y - Y
Opowiadaj, . klientow, kurczacy si¢ rynek)?
o powiadaliie prototypuj, testuj... ‘Whacz od poczatku wiele acy sigry!
psdtrzymuje idee '_/ dyscyplin (inzynieria, marketing). 'J
przy zyciu. ?

Wstaw we wszystko

Wprowadz myslenie <A (lientow, opisz Zorganizuj pokdj projektowy,

integracyjne. ich sytuacje w tych Zwr6é uwage na /\A gdzie mozna si¢ dzieli¢
kontekstach. uzytkownikéw dotychczasowymi
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wiedza ekspercka sa P Jak technologia
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wymyslaj scenariusze.
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Rysunek 18. Postepowanie w metodzie design thinking
Zrédto: T. Brown, Design Thinking, ,Harvard Business Review” 2008, No. 6, s. 84-92.
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Podsumowanie

Potrzeby spolecznosci miejskich nie sg stale, podobnie jak zewnetrzne uwarunko-
wania, w ktorych funkcjonujg miasta. Powoduje to, Ze miasta muszg poszukiwa¢
nowych sposobéw zaspokajania potrzeb swoich odbiorcéw. Zaprezentowane po-
wyzej metody zwigkszaja szanse na wypracowanie takich innowacyjnych ustug,
ktére beda postrzegane jako wartosciowe przez spofecznos¢ miejska. Nalezy
do nich Living Lab, hackathon i design thinking. Innowacyjne zamoéwienia publicz-
ne z kolei pozwalaja wykorzysta¢ potencjal partneréw prywatnych. Wymagaja
one otwarto$ci menedzeréw publicznych i zaufania miedzy partnerami. W roz-
dziale przyblizono tez metody pozwalajace na przygotowanie si¢ na przyszle uwa-
runkowania poprzez przewidzenie zdarzen w przysztosci i odpowiedzenia na nie
na czas. Do tych metod zalicza si¢ foresight, metoda delficka, metoda scenariu-
szowa, oraz burza mézgéw. Kazda z metod wymaga nalezytego przygotowania,
a proces jej przeprowadzenia bywa ztozony i wazna jest dbalos¢ o kazdy z etapow.



Rozdziat 7

Nowoczesne metody finansowe
w zarzadzaniu w miescie

Wprowadzenie

Miasta realizuja szereg zadan, w tym zadania obowigzkowe i fakultatyw-
ne. Realizacja tych zadan wymaga srodkéw finansowych. Samorzady moga
korzysta¢ ze $rodkéw wiasnych i zewnetrznych. Zewnetrzne $rodki finanso-
we moga mie¢ charakter zwrotny, jak i bezzwrotny. Zacigganie zobowigzan
przez samorzady jest ograniczone przepisami prawa. Niemniej jednak siega-
nie po alternatywne wobec wilasnych zrédta kapitatu jest nieodzowne w obliczu
koniecznosci zaspokojenia potrzeb spolecznosci miejskich. Do praktyki miast
weszlo juz zacigganie kredytéw czy emisja obligacji, a takze korzystanie ze srod-
kéw dostepnych ze Zrédel Unii Europejskiej. Miasta coraz czgsciej decyduja sie
na korzystanie z nowatorskich rozwigzan, ktére zaprezentowano w niniejszym
rozdziale. Ich rozwazenie jest niezbedne, zwlaszcza gdy dostepnos¢ dotychcza-
sowych instrumentdw jest ograniczona.

7.1. Potrzeba stosowania nowoczesnych metod
finansowania zadan

Realizacja zadan publicznych przez miasta wymaga $rodkéw finansowych, w tym
niekiedy zaciggania zobowigzan. Miasta moga zacigga¢ zobowigzania, jest to
jednak ograniczone przepisami prawa.

Indywidualny wskaznik zadluzenia samorzadow (IWZ) stanowi, ze w da-
nym roku budzetowym wartos¢ splaty zobowigzan tacznie z kosztami ich obstugi
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do dochodéw ogoétem budzetu jednostki samorzadu terytorialnego nie moze prze-
kroczy¢ sredniej arytmetycznej z obliczonych dla ostatnich trzech lat relacji jej
dochodoéw biezacych, powigkszonych o dochody ze sprzedazy majatku oraz po-
mniejszonych o wydatki biezace do dochodéw ogdtem budzetu.

IWZ opiera si¢ na nastepujacym wzorze arytmetycznym®:

(R +0 ‘ 1(Dbn_1 +Smn_1 = an-l : Dbn_z +Sm,,_2 = an_z ; Dbn_g + Smn_g = an_g

Dy 3 D1 Dy Dy

W formule tej poszczegdlne symbole oznaczaja:

R - planowana na rok budzetowy kwota z tytutu splaty rat kredytow i pozy-
czek przeznaczonych na sfinansowanie inwestycji, a takze wykup papie-
réw wartosciowych emitowanych na pokrycie wystepujacego w ciagu roku
przejsciowego i planowanego deficytu budzetu, splate wczesniej zaciggnie-
tych zobowigzan z tytulu emisji papieréw wartosciowych oraz zaciagnietych
pozyczek i kredytow; wyprzedzajace finansowanie dziatan ze srodkéw po-
chodzacych z budzetu Unii Europejskiej. Zobowigzania te podlegaja splacie,
a wyemitowane papiery wykupowi w tym samym roku, w ktérym zostaly za-
ciagniete lub wyemitowane;

O - planowane na rok budzetowy odsetki od wymienionych kredytéw i pozy-
czek, odsetki i dyskonto od papieréw wartosciowych oraz splaty kwot wyni-
kajacych z udzielonych poreczen i gwarancji;

D - dochody ogétem budzetu w danym roku budzetowym;

Db - dochody biezace;

Sm - dochody ze sprzedazy majatku;

Wb - wydatki biezace;

n - rok budzetowy, na ktory ustalana jest relacja;

n-1 - rok poprzedzajacy rok budzetowy, na ktdry ustalana jest relacja;

n-2 - rok poprzedzajacy rok budzetowy o dwa lata;

n-3 - rok poprzedzajacy rok budzetowy o trzy lata.

7.2. Faktoring

Faktoring znany jest od II polowy XIX wieku, po raz pierwszy wprowadzony zostat
w USA, nastepnie rozwingt si¢ w Europie Zachodniej. W tym rozwigzaniu finan-
sowym osoba faktora stanowi osobe posrednika finansowego. Funkcje t¢ wykonywac

1 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2009 r. Nr 157, poz. 1240
zpbzn.zm.), art. 243.
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moga banki lub wyspecjalizowane firmy. Faktor wykupuje nieprzeterminowane
wierzytelno$ci podmiotéw gospodarczych naleznych im od kontrahentéw z tytutu
dostaw i ustug. W przypadku faktoringu samorzadowego nabywca jest jednostka
samorzadu terytorialnego, za$ dostawca podmiot gospodarczy. Faktoring samo-
rzagdowy polega zatem na sprzedazy wystawionych i nieuregulowanych jeszcze przez
jednostke samorzadowy faktur faktorowi, ktéry w bardzo krétkim czasie przekazuje
sprzedajacemu niemal 100% warto$ci wierzytelno$ci; natomiast jednostka samorza-
du terytorialnego reguluje swoje zobowiazanie po uplywie umownego okresu?2.

Moéwi sie o faktoringu pelnym, gdy faktor przejmuje na siebie finansowanie

oraz ryzyko zwigzane z niewyplacalnoécig nabywcy (jednostki samorzadowej).
Ryzyko takie nie jest znaczace, ma przejsciowy charakter i moze wynika¢ z czaso-
wej kumulacji zobowigzan. Faktoring rodzi szereg korzysci, tak dla jednostki sa-
morzadu terytorialnego, jak i dostawcy ustugi czy produktu:

1. Jednostka samorzadowa moze finansowaé rozne przedsiewziecia, na kto-
re czasowo nie posiada srodkéw, nie ponoszac z tego tytutu kosztow w da-
nym momencie. Wydluzony termin platnosci umozliwia dysponowanie
w tym czasie Srodkami.

2. Zobowigzania wobec faktora nie rzutuja na poziom dtugu jednostki samorza-
du terytorialnego o ile terminy platnos$ci zobowigzan nie przekraczaja roku.

3. Dostawca otrzymuje szybka zaplate za wykonanie umowy.

4. Pomijane s3 ucigzliwe procedury, ktére maja miejsce w przypadku staran
o kredyt.

5. Ograniczone zostajg zatory platnicze.

7.3. Wykup wierzytelnosci

Wykup wierzytelno$ci inwestora to rodzaj faktoringu. Podmiot gospodarczy wy-
konujacy umowe na zlecenie jednostki samorzadu terytorialnego moze zwrd-
ci¢ sie do banku z wnioskiem o wykup wierzytelnosci. Bank jako nabywajacy
wierzytelno$¢ uzgadnia z danym przedsigbiorstwem terminy rozliczen nabywa-
nych od niego wierzytelnosci. Bank przekazuje $rodki na rachunek podmiotu go-
spodarczego, a jednostka samorzadu terytorialnego reguluje zobowigzania wobec
banku w uméwionych terminach.

Rozwiazanie polegajace na wykupie wierzytelnosci przynosi korzysci dla wszyst-
kich stron. Jednostka samorzadu terytorialnego moze porozumie¢ si¢ z bankiem
co do terminéw i wysokosci splaty zadluzenia. Plynnoé¢ finansowa jednostki

2 L. Kluka, K. Kluza, Symulacja wptywu zmian ustawowych na dostepnos¢ finansowania dla JST.
Nowe formy finansowania zadan samorzgdowych, ,Finanse Komunalne” 2012, nr 1-2, s. 87-97.
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samorzadowej ulega poprawie, co daje mozliwo$¢ finansowania kolejnych przed-
siewzig¢. Transakcja taka wplywa tez pozytywnie na plynnos¢ finansows
przedsiebiorstwa, obniza jego zapotrzebowanie kredytowe, ogranicza zatory platni-
cze. Ryzyko niewyplacalnosci jednostki samorzadu terytorialnego przeniesione zo-
staje na bank, ktory z kolei otrzymuje przychody z tytutu oprocentowania i prowizji.

7.4. Forfaiting

Forfaiting to relatywnie rzadko wykorzystywane narzedzie finansowania inwe-
stycji samorzadowych. Inicjatywa pozostaje po stronie jednostki samorzadowej,
ktdra zawiera umowe z wykonawcg inwestycji, a takze umowe z odpowiednig in-
stytucja finansowa (forfaiterem), ktérym najczesciej jest bank. Forfaiter wyptaca
wykonawcy naleznoé¢ przewidziang w umowie po dokonaniu formalnego od-
bioru wykonania inwestycji przez jednostke samorzadowa (inwestora). Inwestor
splaca forfaiterowi umoéwiong naleznos¢, powigkszona o wynegocjowane opro-
centowanie w umdéwionych wczesniej terminach. Termin sptat z reguly jest dlugi,
moze sigga¢ nawet kilkunastu lat. Ma to wplyw na ztagodzenie napig¢ finansowych
jednostki samorzadowej i umozliwia podejmowanie kolejnych przedsigwzigc.

W przypadku forfaitingu nastepuje dalsze odroczenie wykupu niewymagal-
nych wierzytelnosci, a dodatkowo wierzytelnosci definitywnie przechodza na in-
stytucje forfaitingowa, wykluczajac przez to ewentualnos¢ wystapienia z regresem
wobec cedenta w razie niewyplacalnosci dtuznika’.

Prawdopodobienstwo niewyplacalnosci jednostki samorzadowej jest niewiel-
kie. Wyprzedzajacy w stosunku do terminéw zaplaty charakter rozliczen z wyko-
nawca moze by¢ uznany za dogodny, gdyz naleznosci te nie sg jeszcze wymagalne.

7.5. Sekurytyzacja

Proces sekurytyzacji aktywow jest forma pozyskania kapitalu za sprawg emisji pa-
pierdw wartosciowych zabezpieczonych wydzielong czescia majatku jednostki sa-
morzadu terytorialnego’. W odniesieniu do jednostek samorzadu terytorialnego,

3 M. Langer, Ukryte formy zadtuzenia jednostek samorzqdu terytorialnego - préba oceny zjawi-
ska, ,Prawo Budzetowe Panstwa i Samorzadu” 2014, nr 4(2), s. 75-86.

4 P. Galinski, Sekurytyzacja jako sposéb finansowania inwestycji gmin w czasie kryzysu na ryn-
ku finansowym, https://www.prawo.pl/samorzad/sekurytyzacja-jako-sposob-finansowania-
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sekurytyzacja polega na wyodrebnieniu aktywow i przekazaniu ich przez jednost-
ke samorzadu terytorialnego do Funduszu Sekurytyzacyjnego, ktérym zarzadza
powotana w tym celu spétka specjalnego przeznaczenia SPV?. Spétka emituje pa-
piery sekurytyzacyjne (np. obligacje) pod zastaw przekazanych aktywow, ktore
sprzedaje na rynku kapitatowym. Pozyskane w ten sposéb srodki moga by¢ prze-
znaczone na realizacj¢ przedsigwzig¢. Przekazane aktywa wylaczone sa z bilansu.
Zgodnie z przepisami ustawy o finansach publicznych uzyskane przez samorzad
$rodki nie zwigkszajg jego zadluzenia. Gtéwna zaletg sekurytyzacji jest pozyskanie
$rodkoéw finansowych w krotkim czasie.

7.6. Leasing komunalny

Zgodnie z zapisami Kodeksu cywilnego przez umowe leasingu finansujacy zobo-
wiazuje sie, w zakresie dzialalno$ci swego przedsigbiorstwa, naby¢ rzecz od ozna-
czonego zbywcy na warunkach okreslonych w tej umowie i odda¢ te¢ rzecz
korzystajagcemu do uzywania albo uzywania i pobierania pozytkéw przez czas
oznaczony, a korzystajacy zobowigzuje si¢ zaplaci¢ finansujgcemu w uzgodnio-
nych ratach wynagrodzenie pieni¢zne réwne co najmniej cenie lub wynagrodze-
niu z tytulu nabycia rzeczy przez finansujacego®.

Tak zdefiniowany jest leasing finansowy, cho¢ w praktyce wyréznia si¢ row-
niez leasing zwrotny i operacyjny. Leasing operacyjny dotyczy ustug i polega
na przekazaniu przez finansujacego na czas oznaczony prawa do uzytkowania
okreslonych skladnikéw majatku trwatego (lub prawa do uzytkowania i pobie-
rania pozytkéw) korzystajacemu, ktéry w zamian zobowigzuje si¢ do okreslo-
nych oplat. Okres trwania umowy leasingu operacyjnego jest zazwyczaj krotszy
niz oczekiwany okres pelnej amortyzacji przedmiotu leasingu. Leasing zwrot-
ny dotyczy zwlaszcza majatku nieruchomego. Leasingodawca kupuje nieru-
chomos¢ po okreslonej cenie, by nastepnie sprzedajacy stat sie leasingobiorca

inwestycji-gmin-w-czasie-kryzysu-na-rynku-finansowym,78468.htm! (dostep: 10.02.2020)
oraz M. Rapkiewicz, Skgd wzigé dodatkowe pienigdze na samorzgdowe inwestycje?, http://
www.portalsamorzadowy.pl/prawo-i-finanse/skad-wziac-dodatkowe-pieniadze-na-samorza-
dowe-inwestycje,51163.html (dostep: 10.02.2020).

5 D.A. Hataburda, Sekurytyzacja jako forma finansowania jednostek samorzgdu terytorialnego,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2016, nr 125,
s. 175-185.

6 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny, Dz.U z 1964 r. Nr 16, poz. 93, z p6zn. zm.,
art. 709.
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i uiszczal czynsz leasingowy za uzytkowanie nieruchomosci. Jednostka samo-
rzadu terytorialnego uzyskuje srodki na sfinansowanie potrzebnych przedsie-
wzied’.

7.7. Obligacje komunalne

Mozliwos¢ emitowania obligacji komunalnych regulowane jest Ustawa z dnia
29 czerwca 1995 r. o obligacjach (Dz.U. z 1995 r. Nr 83, poz. 420 wraz z p6zn. zm.).
Jednostka samorzadu terytorialnego jako emitent zobowigzuje sie¢ wobec dtuznika
do spelnienia okreslonego swiadczenia. Oznacza to powigzanie uzyskanych w ten
sposob srodkéw z celem, na jaki moga one zosta¢ przeznaczone. Podstawowy za-
leta obligacji komunalnych jest to, ze emitent ma wplyw na termin splaty dtu-
gu oraz jego wielko$¢. Jego pozycja negocjacyjna jest tym samym silniejsza niz
podmiotéw, ktore tego dlugu udzielaja. Jest takze silniejsza niz w przypadku
ubiegania si¢ o kredyt bankowy - tutaj to bank ma silniejsza pozycje w stosun-
ku do ustalenia wysokosci, kosztow i terminu splaty zadluzenia. Nastepng wazna
zaletg obligacji komunalnych jest nizszy koszt zaciagnigcia zadluzenia niz w przy-
padku kredytow. Wsrod pozostatych zalet wymienic¢ nalezy®:
1. Szybka procedure, co wynika z braku koniecznosci stosowania prawa zamo-
wien publicznych.
2. Elastycznos¢ w ksztaltowaniu warunkéw — wplyw na wysokos¢, koszty i ter-
min splaty diugu.
3. Dlugi okres finansowania.
4. Nizszy koszt niz koszt kredytu.
5. Mozliwo$¢ wykorzystania jako instrumentu promocji jednostki samorzadu
terytorialnego (stosowanie nowoczesnych rozwigzan).
6. Uzyskanie wysokich kwot finansowania.
7. Uniezaleznienie od zewnetrznych podmiotéw finansowych.
8. Mniej restrykcyjne wymogi dotyczace ryzyka i zabezpieczen niz w przypad-
ku kredytu.
9. Mozliwos¢ uzyskania wkladu wlasnego do realizacji projektéw unijnych.

7 P. Filifion, Samorzgdowcy chcg leasingu zwrotnego, http://www.forbes.pl/artykuly/sekcje/
Strategie/samorzadowcy-chca-leasingu-zwrotnego,10824,1 (dostep: 10.02.2020).

8 D. Korenik, Finansowanie inwestycji infrastrukturalnych w formule partnerstwa publiczno-
-prywatnego. Kwestie wybrane, [w:] M. Dylewski (red.), Finanse i ryzyko w ksztattowaniu roz-
woju regionu, ,,Zeszyty Naukowe WSB w Poznaniu” 2012 nr 41, s. 94-96; S. Huczek, Obligacje
komunalne na Catalyst, Przewodnik dla potencjalnych emitentow, Gietda Papieréw Warto$-
ciowych w Warszawie SA, Warszawa 2010, s. 9-13.
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Podsumowanie

Rosngce i zmieniajgce si¢ potrzeby spotecznosci miejskich wymagaja dodat-
kowych $rodkéw finansowych. Miasta korzystaja z zewnetrznego finansowania
w postaci pozyczek, kredytéw, dotacji np. z Unii Europejskiej. Niekiedy jednak
i te zrédla nie sg wystarczajace. Dodatkowo mozliwosci zaciagania zobowigzan sg
ograniczone przepisami prawa. W rozdziale przedstawiono alternatywne meto-
dy finansowania zadan publicznych. Ich wykorzystanie powinno by¢ poprzedzone
rachunkiem ekonomicznym, a samo przystapienie do ich stosowania wymaga za-
angazowania kompetentnych kadr.






Rozdziat 8

Nowoczesne metody kontroli
w miastach

Wprowadzenie

Kontrola jest nieodfacznym elementem procesu zarzadzania w miescie. Miasto
jako organizacja zlozone jest z roznych zasobdw, zachodzi w nim wiele procesow,
dodatkowo jest systemem otwartym, wymieniajagcym zasoby z otoczeniem. Stad
proces kontroli moze dotyczy¢ kazdego z zasobow czy tez proceséw zachodza-
cych w miescie, a bedacych pod wplywem oddzialywania wladz. Moze ona by¢
dokonywana przez rézne podmioty. Moze mie¢ rézny charakter, tryb czy zakres,
odbywac si¢ w réznych odstepach czasowych czy tez dotyczy¢ réznych faz zacho-
dzacych w organizacji procesow'. Zastosowanie mechanizméw kontrolnych jest
nieodzownym elementem procesu zapewnienia sprawnosci zarzadzania. Niniej-
szy rozdzial prezentuje nowoczesne instrumenty kontroli proceséw decyzyjnych
w mie$cie. Rozdzial konczy prezentacja Karty Wynikéw Wartosci Publicznej, kto-
re to rozwigzanie zbiezne jest z najnowszymi trendami w zarzadzaniu publicznym.

8.1. Istota kontroli

Kontrola rozumiana jest jako ,,proces dzialania kierownictwa organizacji, ktorego
naczelnym celem jest regulowanie i korygowanie wszelkich czynnosci dla zapew-
nienia ich przyszlej sprawnosci i skutecznosci’ Kontrola jest funkejg zarzadzania

1 Wiecej w: P. Szczepankowski, Kontrola i controlling, [w:] A. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Za-
rzqgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 215.
2 Ibidem,s. 199.
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majaca na celu ustalenie, czy efekty podejmowanych dzialan sg zgodne z celami
i czy naklady energii i wysitku harmonijnie wspotdzialaja na rzecz ich osiggniecia®.

Kontrola jest niezbednym elementem procesu zarzadzania, jest $cisle powiaza-
na z funkeja planowania. Mozna stwierdzi¢, iz kontrola powinna by¢ nieustajacym,
systematycznym procesem analizy i oceny podejmowanych dziatan z perspekty-
wy przyjetych celéw. Zidentyfikowana rozbieznos¢ miedzy stanem rzeczywistym
a pozadanym, wymaga wdrozenia dzialan dostosowawczych, a wiec*:

« zmiany dzialan tak, by ich rezultaty zblizyty si¢ do zaplanowanych,

o analizy i zmiany planu,

« ponownej oceny sposobu, trybu i instrumentéw kontroli tak, by mie¢ pew-

no$¢ o ich skutecznosci w ocenie planu oraz przyjetych celéw.

Kontrola dostarcza organizacji sposobéw dostosowania si¢ do zmian w oto-
czeniu, ogranicza kumulowanie si¢ btedéw, pomaga radzi¢ sobie ze ztozonoscia
organizacji, sprzyja minimalizacji kosztow®.

Kontrola, inaczej méwiac, pelni funkcje ochronng i kreatywng®, a takze infor-
macyjng, instruktazows, pobudzajaca i profilaktyczng’. Funkcja ochronna (za-
pobiegajaca) polega na zabezpieczaniu przed spadkiem sprawnosci organizacji,
co prowadzi¢ mogloby do strat, zaréwno materialnych, jak i niematerialnych.
Funkcja kreatywna (inspirujaca) wyraza si¢ w pobudzaniu i inicjowaniu dziatan
na rzecz podnoszenia sprawnosci organizacji.

Funkcja informacyjna polega na dostarczaniu organowi zarzadzajacemu infor-
magcji niezbednych w procesie podejmowania decyzji, a takze informacji o ewen-
tualnych nieprawidtowosciach. Funkcja instruktazowa wyraza sie w tym, ze dzigki
procesowi kontroli kontrolujacy jest w stanie doradzi¢ kontrolowanemu co do wy-
konywanych przez niego dzialan. Jesli chodzi o funkcj¢ pobudzajaca kontroli, polega
ona oddzialywaniu stymulujaco i motywujgco na uczestnikéw organizacji. Kontro-
la dziala tez profilaktycznie poprzez zapobieganie niekorzystnym zjawiskom.

8.2. Benchmarking

Miasta i obszary metropolitalne wspdlzawodnicza o udzialy w kluczowych za-
sobach, dazac do zwigkszania swojej pozycji konkurencyjnej Mniej wigcej od po-
fowy lat dziewiecdziesigtych rozwinela sie na $wiecie tendencja do mierzenia

3 W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjg, Wydawnictwo SGH, Warszawa 1997, s. 360.

4 P. Szczepankowski, op. cit., s. 199.

5 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2005, s. 655-657.

6 P. Szczepankowski, Kontrola...,s.212.

7 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania..., s. 655-657.
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i monitorowania roznorodnych zjawisk w ramach systeméw miejskich. Celem
stosowania tych pomiaréw jest przede wszystkim kontrola sprawnosci ich funk-
cjonowania. Dostarczaja one takze interesariuszom miasta wgladu w jego specy-
tike, pozwalajac na oceng slabych i mocnych stron, a wladze miasta moga na tej
podstawie konstruowac wytyczne polityki. Na podstawie pomiaréw tworzone sa
rankingi osrodkéw miejskich. Niekiedy dotycza wybranego obszaru funkcjono-
wania miast, mogg tez mie¢ charakter wieloaspektowy. Takie opracowania znaj-
duja swoje zastosowanie w metodzie zarzadzania zwanej benchmarkingiem.
Koncepcja benchmarkingu uzywana byla poczatkowo w sektorze przedsigbiorstw,
obecnie stosowana jest takze w sektorze publicznym.

Benchmarking jest sztuka odkrywania jak i dlaczego niektdre organizacje funk-
cjonuja sprawniej niz inne, a jego celem jest twdrcze nasladowanie najlepszych
praktyk®. Jest metoda polegajaca na twdrczej adaptacji w organizacji rozwigzan
stosowanych przez inne organizacje, a uwazanych z pewnych wzgledéw za roz-
wigzania wzorcowe w ,,swojej klasie”. Stosowanie benchmarkingu oznacza sys-
tematyczny monitoring konkurentéw pod katem wykorzystywanych przez nich
praktyk. Dzialania najbardziej efektywne, celujace mozna po ich adaptacji wyko-
rzysta¢ w ramach swojej organizacji. Jest to tym samym proces ciagtego pomiaru
i poréwnywania proceséw zachodzacych w organizacji z analogicznymi procesami
zachodzacymi w organizacji, uznawanej za wzorcowg. Celem dzialan jest poprawa
sprawnosci funkcjonowania miasta.

Etapy dzialan benchmarkingowych’:

o okreslenie przedmiotu benchmarkingu (w jakich sprawach poszukujemy

wzorca?),

o okreslenie najistotniejszych badanych zmiennych (elementy przedmiotu

analizy i dalszego twodrczego nasladowania),

o okreslenie wzorcowych praktyk,

« ocena sprawnosci funkcjonowania organizacji stosujacych wzorcowe praktyki,

o ocena wlasnej sprawnosci funkcjonowania,

o okreslenie programow i dzialan w celu zniwelowania rozbieznosci na bazie

poréwnania praktyk wlasnych i wzorcowych,

« wdrazanie i monitorowania rezultatow.

Nalezy pamigta¢ o putapkach stosowania benchmarkingu, takich jak zbytnie
poleganie na niegdys ustalonych wzorcach. Dzialanie takie moze zabija¢ tworczos¢
wiasnych kadr. Dodatkowo istnieje ryzyko, ze dynamiczne przemiany w otoczeniu
beda wymagaly nowych wzorcéw i dezaktualizowaly stare.

Jednym ze $wiatowych ranking6éw miast jest Global Power City Index (GPCI),
ktdry ocenia i szereguje gtéwne miasta §wiata wedtugich ,,magnetyzmu” rozumia-
nego jako sily przyciagania atrakcyjnych ludzi, kapitatu i przedsigbiorstw z catego

8 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner&S-ka, Warszawa
1994, s. 214.
9 Ibidem.
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$wiata'’. Dokonuje tego poprzez pomiar 6 funkcji - ekonomii, badan i rozwoju,
wspolzaleznosci kulturowych, zywotnosci, sSrodowiska i dostepnosci — zapewnia-
jac wielowymiarowy ranking. Bezstronno$¢ rankingu zapewniona jest przez pro-
ces jego opracowania i upubliczniania. Ranking tworzony jest pod kierunkiem
komitetu wykonawczego, w sktad ktérego wchodza rézni eksperci z réznych dzie-
dzin. Utworzony z kolei komitet roboczy nadzoruje konkretng analize danych.
Dodatkowo dwoéch zewnetrznych recenzentéw sprawdza zawartos$¢ i przedsta-
wia sugestie dotyczace ulepszen. GPCI jest w stanie uchwyci¢ mocne i stabe stro-
ny oraz wyzwania dla globalnych miast w ciagle zmieniajacym si¢ $wiecie, nie
tylko poprzez ranking, ale takze poprzez analize poszczegélnych skladnikow
tego rankingu.

Tabela 5. Zmienne uwzgledniane w rankingu Global Power City Index

Funkcja Grupa wskaznikow Wskaznik

1 2 3

Nominalne PKB

Wielko$¢ rynku
PKB na mieszkarica

Tempo wzrostu PKB

Atrakcyjnosc rynku
Wolno$é gospodarcza

Kapitalizacja rynku akcji

Witalno$¢ biznesowa
500 najlepszych firm na $wiecie

Zatrudnienie ogdtem

Ekonomia Kapitat ludzki
Pracownicy ustug wsparcia biznesu

Poziom ptac

Dostepnos$é wykwalifikowanych

Otoczenie biznesowe zasobéw ludzkich

R6zne opcje miejsca pracy

Stawka podatku od 0s6b prawnych

tatwosé prowadzenia
biznesu Ryzyko polityczne, gospodarcze

i biznesowe

10 Global Power City Index 2019, Mori Memorial Foundation, http://mori-m-foundation.or.jp/
pdf/GPCI2019_summary.pdf (dostep: 03.01.2020).
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Badania i rozwdj

Zasoby akademickie

Liczba naukowcow

Najlepsze uniwersytety na Swiecie

Otoczenie badawcze

Wydatki na badania i rozwdj

Liczba studentéw zagranicznych

Wyniki dziatalnosci naukowej

Innowacje

Liczba patentéw

Laureaci nagréd w dziedzinie nauki
i technologii

Srodowisko dla uruchamiania
start-upow

Powigzania
kulturalne

Potencjat wyznaczania
trendéw

Liczba konferencji miedzynarodowych

Liczba wydarzen kulturalnych

Warto$¢ eksportu tresci kulturowych

Srodowisko rynku sztuki

Zasoby turystyczne

Atrakcje turystyczne

Blisko$¢ miejsc Swiatowego dziedzictwa

Opcje zycia nocnego

Udogodnienia kulturalne

Liczba teatrow

Liczba muzedw

Liczba stadiondow

Udogodnienia
dla odwiedzajacych

Liczba pokoi hotelowych

Liczba luksusowych pokoi hotelowych

Atrakcyjnos¢ mozliwosci robienia
zakupdw

Atrakcyjnosc alternatyw
gastronomicznych

Powigzania
miedzynarodowe

Liczba mieszkaricdw zagranicznych

Liczba gosci zagranicznych
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Tab. 5 (cd.)

1

3

Atrakcyjnosc
z punktu widzenia
zamieszkania

Otoczenie zawodowe

Catkowita stopa bezrobocia

taczna liczba godzin pracy

Elastyczno$¢ stylu pracy

Koszty zycia

Czynsz mieszkaniowy

Poziom cen

Bezpieczenstwo i ochrona

Liczba morderstw

Ryzyko ekonomiczne kleski zywiotowej

Dobrostan

Dtugos¢ zycia

Spoteczna wolno$¢ i rdwnosé

Ryzyko dla zdrowia psychicznego

tatwosé zycia

Liczba lekarzy

Gotowo$¢ ICT

Liczba sklepéw detalicznych

Liczba restauracji

Srodowisko

Zréwnowazony rozwoj

Zaangazowanie na rzecz klimatu

Stawka energii odnawialnej

Wskaznik recyklingu odpaddéw

Jako$¢é powietrza

Emisje CO2

Gestos¢ zawieszonych czastek statych

Gestos¢ dwutlenku siarki (S02)
i dwutlenku azotu (NO2)

Srodowisko naturalne

Jako$é wody

Zieler miejska

Komfort temperatury powietrza
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1 2 3

Powiazania Bezposrednie loty miedzynarodowe

miedzynarodowe

Miedzynarodowe przeptywy tadunkéw

‘2 Licz zerdw lotniczych
Przepustowos¢ transportu czba pasazerow lotniczyc

lotniczego Liczba paséw startowych
Gestosc przystankdw
Dostepnosé
Transport Srédmiejski Transport publiczny
Czas podrézy na lotniska
Czas dojazdu do pracy (szkoty)
Wygoda transportu Korki uliczne

Optata za takséwke

Zrédto: Global Power City Index 2019, Mori Memorial Foundation, http://mori-m-foundation.
or.jp/pdf/GPCI2019_summary.pdf (dostep: 03.01.2020).

Niektoére z dostgpnych metod rangowania miast koncentrujg sie na okreslo-
nych aspektach funkcjonowania miast lub odwotuja si¢ do wybranych koncepcji
miast, jak na przyklad smart city. Smart city (,inteligentne miasto”) to nowator-
skie podejscie do zarzadzania miastem, oparte na wykorzystaniu nowoczesnych
technologii (w tym ICT), zgodnie z zasadami zréwnowazonego rozwoju, a wiec
z oszczednoscig zarzadzania zgodnie ze smart city jest przede wszystkim poprawa
funkcjonalnosci miast i obnizenie kosztéw jego funkcjonowania. Koncepcja ta jest
przedmiotem badan i obserwacji od mniej wiecej dekady i réwniez znajduje swoje
odzwierciedlenie w tworzeniu rankingéw miast. Na przykltad Albino i Dangelico!
poréwnali rézne wskazniki benchmarkingowe inteligentnych miast i stworzyli
model oparty na 72 wskaznikach. Pomiaru i rankingu polskich miast w zakresie
smart dokonata Sikora-Fernandez'.

Analiz benchmarkingowych miast dokonujg tez na wlasny uzytek rézne bran-
ze, jak na przyklad branza nieruchomosci. Raporty opracowujg najwazniejsi ,,gra-
cze” tych branz, jak na przykltad w Polsce JLL czy Cresa. Rynek nieruchomosci
jest odzwierciedleniem warto$ci miasta i czesto stanowi punkt odniesienia dla po-
tencjalnych inwestoréow. Inne branze takze publikujg rankingi. Za przyklad moze
postuzy¢ Zwigzek Lideréw Sektora Ustug Biznesowych (ABSL) bedacy znacza-
c3 organizacja reprezentujaca nowoczesne ustugi dla biznesu w Polsce, ktéry

11 V. Albino, R.M. Dangelico, Smart Cities: Definitions, Dimensions. Performance and Initiatives,
»Journal of Urban Technology” 2015, No. 22(1), s. 3-21.

12 D. Sikora-Fernandez, Smarter Cities in Post-socialist Country: Example of Poland, ,,CITIES”
2018, No. 78, s. 52-59.
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upowszechnia rankingi miast z punktu widzenia atrakcyjnosci dla tej nowocze-
snej branzy. Takie branzowe opracowania stuzy¢ moga wladzom miasta do rewizji
miejskich polityk sektorowych.

8.3. Obserwacja uczestniczaca

Rozpoznanie istoty niektdrych zjawisk wymaga niekiedy pozyskania wie-
dzy ,na zywo” Mozna zastosowa¢ metode obserwacji uczestniczacej. Metoda
ta wymaga wlaczenia si¢ w obserwowane zdarzenia i analizowania ich od we-
wnatrz. W tym wypadku, badacz narzuca swoj kontekst widzenia sytuacji, a wiec
zaweza w pewnym stopniu horyzont poznania. Ponadto obserwacja jest zazwy-
czaj ukierunkowana na jakie$ zjawisko. Potrzebne jest zatem zaangazowanie
w roli badacza 0séb umiejacych dokona¢ maksymalnie zobiektywizowanej oceny
(np. przez zapewnienie braku ,konfliktu intereséw”), obserwacje prowadzi¢ tak
dlugo, by mozliwie najdluzej méc rozpoznawac badane zjawiska.

8.4. Badania fokusowe

W realizacji dziatan kontrolnych przydatne moga by¢ badania fokusowe. Polegaja
one na zebraniu grupy fokusowej (sa to osoby podlegajace badaniu), a wigc zazwy-
czaj od 12 do 15 0sdb, ktore zbieraja sie w wybranym pomieszczeniu w celu prowa-
dzenia moderowanej dyskusji. Badani s3 wytypowani w drodze doboru celowego
- musza by¢ w bliskiej relacji z badanym zagadnieniem. Oznacza to, ze nie s3 oni
reprezentantami zadnej konkretnej populacji, lecz majg istotny zwigzek z zagad-
nieniem bedacym przedmiotem wywiadu. Badaniu przewodniczy moderator.
Moderator prowadzi rozmowe o charakterze nieustrukturyzowanym na zadany
temat. Moderator jest osobg postronnag, nie zabiera glosu w dyskusji. Jego zada-
nie sprowadza si¢ do umozliwienia uczestnikom zabrania glosu, zadania rozmoéw-
com pytan. Odpowiada za wymiang¢ komentarzy, dzielenie si¢ doswiadczeniami
przez uczestnikéw. Moderator pilnuje, by kazdy z uczestnikéw grupy miat mozli-
wos$¢ zabrania glosu.

Badania fokusowe majg okreslone zalety**:

1. Pozwalaja na zbieranie danych z realnego zycia, sa spolecznie zorientowane.

13 E.Babbie, Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 330.
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2. Sa elastyczne.

3. Majg wysoka trafnos¢.
4. Dajg szybkie wyniki.
5. Sa tanie.

8.5. Strategiczna Karta Wynikow

Strategiczna Karta Wynikéw zostala opracowana przez Roberta S. Kaplana i Da-
wida P. Nortona z zamiarem stworzenia narzedzia, ktére wykracza¢ bedzie
poza dotychczas stosowane tradycyjne pomiary wynikéw w postaci finansowych
sprawozdan i tradycyjne budzetowanie. Istotg Strategicznej Karty Wynikow jest
przetozenie strategii i wizji organizacji na zestaw logicznie powigzanych mierni-
kow efektywnosci w czterech perspektywach':

« finansowej,

o Kklienta,

o procesow wewnetrznych,

o infrastruktury i rozwoju.

Cztery perspektywy pozwalaja zachowa¢ réwnowage miedzy krétko- i dtugo-
okresowymi celami, miedzy wynikami i czynnikami rzutujacymi na ich osia-
ganie oraz miedzy miernikami obiektywnymi i subiektywnymi'. Weryfikacja
rozbieznosci miedzy zalozonymi miernikami osiggania poszczegélnych celow
ma charakter kontrolny, ale przede wszystkim umozliwia podejmowanie odpo-
wiednich dziatan dostosowawczych.

Strategiczna Karta Wynikéw jako narzedzie opracowane na potrzeby przed-
siebiorstw wymaga dostosowania do specyfiki jednostki samorzadu teryto-
rialnego, jaka jest miasto. Wigze si¢ to z oczywista odmienng perspektywa
funkcjonowania miasta. Przedsigbiorstwo funkcjonuje dla zysku. W odniesieniu
do dzialania miasta mozna méwic tu przynajmniej o wigzce celow takich jak: cele
spoleczne, cele Srodowiskowe, cele gospodarcze, cele ustugobiorcow, cele dotycza-
ce ustug publicznych, cele finansowe. Specyfika miasta powoduje tym samym, ze
inaczej nalezy podej$¢ do wyboru plaszczyzn analizy w Strategicznej Karcie Wyni-
kéw. Mozna na przykiad przyja¢ nastgpujace plaszczyzny opracowania'e:

14 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 42.

15 Ibidem.

16 H.L.Grob, J.vom Brocke, N. Lahme, M. Wahn, Controlling. Lerneinheiten zum Wissensnetzwerk
Controlling, Verlag Franz Vahlen Miihlen, Miinchen 2003, s. 742; za: W. Skoczylas, Strategiczna
Karta Wynikéw w pomiarze osiggniec jednostki Samorzgdu Terytorialnego, ,,Finanse, Rynki Fi-
nansowe, Ubezpieczenia” 2011, nr 48, s. 235-246.
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Wyodrebnienie plaszczyzn oceny umozliwiajg dalej sformutowanie miernikéw
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klienta,

$wiadczenia uslug,
proceséw wewnetrznych,
pracownikow,
finansows,

uczenia si¢ i rozwoju,
ochrony $rodowiska.

osiggania celow w kazdej z plaszczyzn. Propozycje przedstawia tabela 6.

Tabela 6. Cele i mierniki na potrzeby konstrukcji Strategicznej Karty Wynikow

Sci lokalnej

Ptaszczyzna Cel Miernik
1 2 3
1. Podniesienie jakosci zycia | 1. PKB na jednego mieszkanca
2. Stworzenie dogodnych 2. Liczba nowych miejsc pracy
warunkéw do prowadzenia | 3. Obnizenie poziomu bezrobocia
dziatalnosci 4. Liczba nowych przedsiebiorstw
Klienta 3. Wzrost zaufania spoteczno- | 5. Obnizenie ryzyka socjalnego

(skali ubéstwa, bezdomnosci, itd.)
Przecietny poziomu wyksztatcenia
Srednia dtugo$é zycia

. Zadowolenie mieszkaricéw

Swiadczenia
ustug

1. Poprawa dostepnosci ustug
kulturalnych, zdrowotnych
i zakresu opieki spotecznej
oraz warunkéw ich $wiad-
czenia

2. Poprawa warunkéw miesz-
kaniowych

3. Poprawa infrastruktury
transportowej i bezpieczen-
stwa na drogach

4. Poprawa dostepnosci ustug
komunalnych

. Liczba mieszkaricéw przypadajaca

na jedna placéwke kulturalng

. Liczba praktyk lekarskich na 100 tys.

mieszkafcoéw

. Liczba organizacji pozarzadowych

dziatajacych w sektorze pomocy
spotecznej

. Liczba miejsc w domach pomocy

spotecznej w przeliczeniu na 10 tys.
mieszkancéw

. Liczba mieszkan socjalnych
. Osoby przypadajace na 1 pomieszczenie
. Liczba nauczycielskich etatow

przeliczeniowych przypadajacych na
100 ucznidw
Gesto$¢ sieci drogowej, tramwajowej

. Liczba wypadkéw samochodowych ze

skutkiem $miertelnym

. Udziat liczby mieszkan wyposazonych

w wodociag do liczby wszystkich mieszkan
w gminie w badanym roku




Nowoczesne metody kontroli w miastach 137

1 2 3
1. Wzrost jakosci ustug 1. Czas potrzebny na zatozenie dziatalnosci
2. Obnizenie kosztow Swiad- gospodarczej
czonych ustug 2. Czas podrézy
3. Skrécenie czasu $wiadcze- | 3. Komfort podrézy
nia ustug 4. Bezpieczenstwo
a. Cena wody z wodociggu gminnego dla
gospodarstw domowych w badanym roku
Procesow 5. Awaryjnosc¢ sieci
wewnetrznych 6. Roczny koszt 1 miejsca w domu pomocy

spotecznej

7. Koszt ksztatcenia 1 ucznia

. Liczba olimpijczykow

9. Liczba uczniéw koriczacych szkote
w terminie

10.Liczba spraw zatatwionym
w zaplanowanym czasie

[e2]

Pracownikow

. Zapewnienie lepszej komu-

nikacji miedzy pracownika-
mi urzedu a spotecznoscia
lokalna, inwestorami

1. Liczba punktéw informacyjnych dla klien-
tow

2. Liczba pozyskanych inwestoréw

3. Liczba skarg i zazalen

1.
2.

Wzrost dochodéw
wtasnych efektywniejsze
ich wykorzystanie.

. Pozyskanie obcych zrédet

finansowania

. Racjonalizacja wydatkéw
. Utrzymanie odpowiedniego

poziomu zadtuzenia

1. Udziat dochodéw wtasnych w dochodach
ogotem,

2. Udziat nadwyzki operacyjnej w dochodach
ogbtem,

3. Udziat wydatkdéw majatkowych w wydat-
kach ogdtem,

4. Udziat zobowigzan ogétem w dochodach
ogotem,

Finansowa 6. Pozyskanie bezzwrotnych | 5. Obcigzenie dochodéw ogdtem obstuga
funduszy. zadtuzenia,
7. Identyfikacja obszaréw po- | 6. Udziat zobowigzan wymagalnych w zobo-
wodujacych powstawanie wigzaniach ogétem,
kosztéw i ich redukcja 7. Udziat bezzwrotnych funduszy w catosci
8. Efektywna polityka podat- $rodkdw i ich struktura.
kowa 8. Stawki optat i podatkéw lokalnych
9. Podniesienie jakosci plano- | 9. Procent odchylen realizacji budzetu
wania i budzetowania
1. Wzrost wydajnosci 1. Srednia liczba grup, zespotéw, imprez,
2. Wzrost kwalifikacji mieszkancéw przypadajaca na jednego
3. Poprawa lojalnosci pracownika
Uczenia sie i poziomg %aangaiowania 2. Liczb'a' praFownikéw podnoszacych swoje
. . pracownikow kwalifikacje
i rozwoju

. Elastycznos¢ organizacji
. Integracja celéw gminy

z celami osobistymi
pracownikéw

3. Liczba pracownikéw zwolnionych,
przyjetych, ustabilizowanych

4. Szybkos$¢ wprowadzania usprawnien
organizacyjnych i technicznych




138 Nowoczesne metody zarzadzania sprawami publicznymi w miescie

Tab. 6 (cd.)
1 2 3
1. Jako$¢é wod i jej ochrona 1. Udziat ludnosci obstugiwanej przez oczysz-
2. Jakos¢ powietrza i jego czalnie do ludnosci ogbétem w %
ochrona 2. Udziat | klasy czystosci wéd ustalonej na
3. Ochrona powierzchni ziemi podstawie badan fizyko-chemicznych
i surowcéw naturalnych w dtugosci rzeki w %
(gospodarka odpadowa) 3. Wskaznik presji motoryzacji jako stosunek
4. Jakosc i ochrona klimatu iloczynu dtugosci drég i Sredniego nateze-
akustycznego nia ruchu pojazdéw do powierzchni
Ochrony 5. Ochrona przyrody i kra- 4. Sredni udziat dni z nieprzekroczona norma
Srodowiska jobrazu gospodarowanie dopuszczalnej imisji SO, w ciggu roku
przestrzenne 5. Udziat odpaddw wyselekcjonowanych
w ogdlnejilosci odpadéw komunalnych
wywiezionych w %
6. Udziat mieszkancoéw narazonych na hatas
ponadnormatywny w %
7. Powierzchnia parkéw spacerowo- wy-
poczynkowych i laséw na mieszkanca
w ha/osobe

Zrédto: W. Skoczylas, Strategiczna Karta Wynikéw w pomiarze osiggnie¢ jednostki Samorzqdu
Terytorialnego, ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2011, nr 48, s. 235-246.

8.6. Karta Wynikow Wartosci Publicznej, PVSC

Interesujaca metoda jest Karta Wynikoéw Wartosci Publicznej, ktéra zgodna jest
z koncepcja wartoséci publicznej jako naczelnego wyznacznika funkcjonowania or-
ganizacji publicznych (ktére przez analogie do wartosci dla klienta réwniez po-
winny tworzy¢ warto$¢ — publiczng).

W Karcie Wynikow Wartosci Publicznej Moore odwoluje sie do koncepcji
wprowadzonego w 1995 r. ,,zfotego tréjkata wartoéci publiczne;j” i zgodnie z taki-
mi wymiarami postuluje podchodzi¢ do Karty Wynikéw Wartosci Publicznej (ry-
sunek 19).

W wymiarze wartosci publicznej mierniki zapisuje si¢ na tzw. koncie warto-
$ci publicznej, majacym postac tabeli. Ma to stanowi¢ odpowiednik rachunku zy-
skow i strat — tu w odniesieniu do zyskéw i strat publicznych. Po lewej stronie
rachunku zapisywane s uzywane zasoby i inne obcigzenia finansowe, takze nieza-
mierzone negatywne konsekwencje dzialan (np. negatywne efekty zewnetrzne)
oraz koszty spoleczne nakazéw i zakazéw czy inne spoleczne koszty stosowania
~wladztwa” wzgledem spotecznosci i terytorium. Po prawej stronie konta wartosci
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publicznej zapisywane s z kolei cenne, warto$ciowe osiagniecia — osiggniecie mi-
sji, niezamierzone pozytywne skutki, satysfakcja odbiorcéw ustug, sprawiedliwos¢
i uczciwos$¢ w dziataniu operacyjnym i zagregowanym.

Legitymizacjai poparcie
"Na jakich zrodtach
mandatu spotecznego
opierasie dziatanie wiadz
miasta i jak zwiekszac
poparcie w przysztosci?"

Wartos¢ publiczna

"Jakie wymiary wartosci

publicznej sg dostarczane

w miescie i jak zwigkszac
warto$¢ netto w przysztosci”

Strategiczne
zarzgdzanie
publiczne

Zdolnos¢ operacyjna

"Na ile stosowane w miescie plany,
programy, polityki i procedury
i wzorce postepowania pozwalaja
na kreowanie wartosci i jak uczynié
je bardziej efektywnymi w tym
wymiarze?"

Rysunek 19. Karta Wynikéw Warto$ci Publicznej Moore’a
Zrédto: na podstawie: M. Moore, Recognising Public Value, Harvard University Press, Cambridge

2013, s. 110.

Tabela 7. Konto warto$ci publicznej

Uzycie zbiorowo posiadanych aktywoéw

Osiagniecie zbiorowo cenionych rezultatéw
i koszty powigzane

spotecznych
+ Koszty finansowe + Osiagniecie misji
+ Niezamierzone negatywne efekty + Niezamierzone efekty pozytywne

« Koszty spoteczne korzystania z ,wtadztwa” |« Satysfakcja klientéw

+ Sprawiedliwo$¢ i uczciwo$é
o Jednostkowo, na poziomie operacyjnym
o Zbiorczo

Zrédto: na podstawie: M. Moore, Recognising Public Value, Harvard University Press, Cambridge
2013, s. 50, 56.
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Jesli chodzi o wymiar zdolnosci operacyjnych, w Karcie Wynikéw Wartosci Pu-
blicznej Moore’a, ocenia si¢ nastepujace elementy*”:

1. Przeptyw zasobow, zasilenia (powiazanie z plaszczyzng legitymizacji i po-

parcia).

2. Zasoby ludzkie.

3. Polityki, programy i procedury.

4. Wyniki organizacji (powigzanie z kontem wartosci publicznej).

W wymiarze legitymizacji i poparcia ocenie poddaje sie nastepujace czynnikit®:
. Powigzanie misji z warto$ciami artykutowanymi przez mieszkancéow.

. Wlaczenie wartosci zaniedbywanych.

. Relacje z formalnymi mocodawcami.

. Relacje z kluczowymi interesariuszami.

. Media.

. Relacje indywidualne z podatnikami i odbiorcami ustug.

. Pozycja organizacji w politycznym dyskursie.

. Status wnioskéw legislacyjnych i polityk wspierajacych organizacje.
. Zaangazowanie mieszkancow i koproducentéw.

Inne podejscie do Karty Wynikéw Wartosci Publicznej (Public Value Scorecard,
PVSC) opracowal Meynhardt na Uniwersytecie St. Gallen. PVSC wskazywana jest
jako udoskonalenie zréwnowazonej karty wynikdw, opiera si¢ ona psychologicznej
teorii potrzeb. Warto$¢ publiczna rozumiana jest tu jako wartosci charakteryzujace
relacje pomigdzy ocenianym podmiotem a ,,spoleczenstwem’”, okreslajace jakos¢
tego zwigzku'. Ocena dokonywana jest w oparciu o pie¢ wymiaréw (rysunek 20).

PVSC umozliwia zatem ocene dzialalnosci organizacji nie tylko z punk-
tu widzenia uzytecznosci, ale i przez pryzmat polityki czy moralnosci. Jak pisze
Meynhardt, brak wymiaru finansowego nie zostalby zaakceptowany przez prak-
tykow?. Stosowanie PVSC polega na ocenie pigciu wartosci w drodze kwestiona-
riusza ankiety, ktéry moze mie¢ zastosowanie do oceny danego projektu, produktu
czy innej inicjatywy. Tworzone sa dwa profile w oparciu o pie¢ wymiaréw: jeden
dla szans, drugi dla ryzyk.

Takie ujecie PVSC jest podejsciem stosowanym przez Erns&Young?. Stwo-
rzona zostala takze mobilna aplikacja na uzytek upowszechniania perspektywy
publicznej wartosci w dzialalno$ci przedsiebiorstw?’. PVSC wdrozona jest takze

NO OO0 N O\ Ul W W=

17 Na podstawie: M. Moore, Recognising Public Value, Harvard Universyty Press, Cambridge
2013.

18 Na podstawie: Ibidem.

19 T. Meynhardt, Public Value - Turning a Conceptual Framework into a Scorecard, Paper submit-
ted for the Conference: Creating Public Value in a Multi-Sector, Shared-Power World, Minne-
apolis on September 20-22, 2012.

20 Ibidem.

21 public-value-scorecard.ey.com (dostep: 03.01.2020).

22 https://itunes.apple.com/us/app/ey-public-value-scorecard/id1059827303?mt=8 (dostep:
03.01.2020).
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na poziomie krajowym w dwoch krajach europejskich: Niemczech i Szwajcarii,
gdzie organizacje, w tym przedsigbiorstwa, s3 oceniane przez pryzmat wartos$ci
publicznej, a wyniki zamieszczane w Atlasie Wartosci Publicznej®.

,,Czy to jest uzyteczne?” —

warto$ci uzytkowo-

instrumentalne

i ,Czy to jest przyzwoite?” —
,,Czy to sig optaca?” — R
. wartosci moralno-etyczne
wartosci uzytkowo-
instrumentalne
,,Czy to pozwoli na ,,Czy to jest politycznie
9
pozytywne szanse akceptowalne2”—
doswiadczenia?” —

L. olityczno-spoteczne wartosci
=== zagrozenia polity P
wartosci hedonistyczno-

Rysunek 20. Public Value Scorecard
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: T. Meynhardt, Public Value - Turning a Conceptual

Framework into a Scorecard, [w:] J.M. Bryson, B. Crosby, L. Bloomberg (red.), Public Value and
Public and Public Administration, Georgetown University Press, Washington DC 2015, s. 147-169;
T. Meynhardt, P. Gomez, M. Schweizer, Public Value Scorecard: What Makes an Organization
Valuable to Society?, ,Performance” 2014, No. 6(1), s. 2-9.

23 gemeinwohl.ch dla organizacji szwajcarskich i gemeinwohlatlas.de dla organizacji niemiec-
kich.
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Podsumowanie

Sprawnos¢ funkcjonowania miast, rozumiana jako skutecznos¢, korzystnosc
i ekonomiczno$¢, musi by¢ poddawana weryfikacji. Zmienno$¢ uwarunkowan ze-
wnetrznych, a takze srodowiska wewnetrznego, wplywa na zdolnos$¢ osiagania
zalozonych celéw. W rozdziale przedstawiono metody kontroli funkcjonowa-
nia miast. Niektore z metod majg charakter zewnetrzny wobec samych struktur
miejskich, co oznacza, ze wykorzystywane sg przez zewnetrzne podmioty do oce-
ny miast. Wyniki tych diagnoz sa upubliczniane, co ksztaltuje wizerunek miast
i wplywa na ich pozycj¢ konkurencyjng. Warto tym samym, by miasta samodziel-
nie wdrazaly procesy kontrolne. Moga zastosowac obserwacje uczestniczaca, me-
tody fokusowe, strategiczng karte wynikow. Atrakcyjng metoda jest karta wynikow
wartosci publicznej, jest ona bowiem zbiezna z nowoczesnym nurtem zarzadzania
publicznego — wartoscig publiczna.



Rozdziat 9
Zarzadzanie informacjami

Wprowadzenie

Dane i informacje stanowia podstawy do stosowania metod zarzadzania. Na ich
podstawie podejmowane s3 decyzje, zaréwno w sferze planowania, organizowania
oraz motywowania, jak i kontroli, a wiec we wszystkich fazach zarzadzania. Dys-
ponowanie odpowiednimi danymi i informacjami jest kluczowe dla sprawnosci
procesow decyzyjnych. Dane i informacje oraz pozyskiwana dzieki nim wiedza sta-
ja si¢ obecnie jednym z kluczowych czynnikéw przewag strategicznych. W ostatnich
latach technologie informacyjne i komunikacyjne zupetnie zrewolucjonizowaty do-
step do informacji. Miasta podejmuja decyzje o otwieraniu posiadanych zasobow
informacyjnych dla wszystkich (open data), a same muszg stawic¢ czota informacjom
plynacym z réznych zrodel, w tym tzw. big data (duze woluminy dynamicznych
i réznorodnych danych). Klasyczne zrédla informacji nie stanowia przedmiotu za-
interesowania niniejszej czesci monografii. Nie jest rowniez zamiarem Autorki wni-
kliwa analiza zagadnienia, jakim jest znaczenie informacji dla zarzadzania miastem,
ale jedynie zwrdcenie uwagi na specyfike istotnych zjawisk zwigzanych z dostegpem
do informacji przez wspdtczesne podmioty, w tym miasta.

9.1. Rola zasobow informacyjnych w zarzadzaniu

Informacje to dane przedstawione w sposob majacy znaczenie, zas dane to surowe
liczby i fakty odzwierciedlajace wybrany pojedynczy aspekt rzeczywistosci'. Infor-
magje to jedne z podstawowych zasobow organizacji. Stanowia podstawe kazdej

1 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2005, s. 724.
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funkcji planowania: na bazie informacji powstaje diagnoza organizacji, ustalane sg
cele, plany, informacje stuza do zorganizowania sie¢ wokot celéw, na podstawie in-
formacji oceniani sg pracownicy, podczas kontroli organizacyjnej gromadzi sie
informacje. Aby jednak informacje byly uzyteczne, miaty warto$¢ dla uzytkowni-
ka, musza spetnia¢ kilka warunkéw, a wiec musza by

« dokfadne, a wiec trafnie i wiarygodnie odzwierciedlajace rzeczywistosc,

« aktualne, czyli odzwierciedlajace rzeczywisto$¢ korespondujaca z momen-

tem decyzji, dostarczone wtedy, gdy moga stanowi¢ podstawe dziatan,
 kompletne, dajace peten zestaw wszelkich faktow i szczegotow,

« odpowiednie - uzyteczne wobec potrzeb i warunkéw.

Na bazie informacji ksztaltuje si¢ wiedza. Pojecie wiedzy jest interpretowane
przez badaczy niezwykle réznorodnie i trudno o przedstawienie jednolitej defini-
cji. Wiedze ksztaltuje odbiorca informacji w drodze ich wykorzystania w okreslo-
nym kontekscie i celu, przy okreslonym do$wiadczeniu. Wiedze mozna definiowac,
ilustrujac jg przez pytania’:

 know-what — wiedzie¢ co np. emituje najwiecej zanieczyszczen,

o know-why - wiedzie¢ dlaczego np. spada liczba klientéw,

o know-how - wiedzie¢ jak np. usprawni¢ dany proces,

o know-who — wiedzie¢ kto np. zalicza si¢ do grona ekspertéw danej dziedziny,

o know-which — wiedzie¢ np. ktdre skrzyzowania sg najbardziej kolizyjne,

o know-between — wiedzie¢, np. jakie zaleznosci wystepuja pomiedzy wiekiem

a procesami partycypacji,

o know-where — wiedzie¢ gdzie np. wystepuje najwieksza gestos¢ zaludnienia,

o know-whether — wiedzie¢ czy np. skala zjawiska przybiera na sile,

o know-if — wiedzie¢, czy zaniecha¢ danego dzialania jesli wystapiag okreslone

okolicznosci.

Zasobyinformacyjne, chociaz niematerialne, moga stanowic¢ o przewadze konku-
rencyjnej organizacji gospodarczej. Podobnie rzecz si¢ ma w odniesieniu do miast.
Dzisiejsze miasta s3 uczestnikami globalnego $wiata technologii komunikacyjnych
i informacyjnych. Specyfika dzisiejszych czaséw polega na oczekiwaniu dostep-
nosci informacji natychmiast i mozliwosci dowolnego dysponowania nimi. Do-
stepne technologie mobilne otwieraja przed korzystajacymi z informacji granice
czasu i przestrzeni. Dostepne s3 w réznym stopniu zagregowania i dotyczg kaz-
dego niemal aspektu zycia. Podobne oczekiwania ma menedzer publiczny wobec
informacji, ale i uzytkownicy miasta oczekuja od wladz miasta udzielania infor-
macji o miescie. Stad do praktyki nowoczesnych miast wchodzi otwieranie i udo-
stepnianie danych (open data), a takze korzystanie z tzw. bid data.

2 Ibidem,s.725- 726
3 Na podstawie: S. Kwiatkowski, Przedsiebiorczo$¢ intelektualna, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 48-49.
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9.2. Open data

Termin open data odnosi si¢ do udostepnienia informacji posiadanych (groma-
dzonych, przetwarzanych) przez organy administracji publicznej do eksploracji
i wykorzystania przez kazdego zainteresowanego. Dodatkowo dane te udostep-
niane s3 w Internecie, co powoduje, ze przeszukiwanie i przetwarzanie takich
danych jest utatwione. U podstaw takich dzialan lezy przekonanie, ze zwigkszenie
przejrzystosci dzialania organéw publicznych moze przyczyni¢ si¢ do uspraw-
nienia ich dzialania. Dodatkowo udost¢pnienie szeregu danych dotyczacych mia-
sta moze usprawnic¢ zycie mieszkancow oraz funkcjonowanie innych podmiotéw
na terenie miasta. Wspodlczesne miasta upubliczniajg na przyklad dane zwia-
zane z planowaniem przestrzennym, turystyka, transportem, zanieczyszczeniem
powietrza.

Proces wdrazania otwartej administracji w miescie jest zlozony, a efektem ma
by¢ takie upublicznienie danych, by ich odczytanie byto mozliwe na powszechnie
uzywanych réznorodnych mobilnych i stacjonarnych urzadzeniach oraz w ogdl-
nodostepnych programach. Publikowanie publiczne danych musi tez wiazac¢ si¢
z licencja. Dane musza by¢ takze zaprezentowane w uzyteczny sposob, méc pod-
dawac¢ si¢ kopiowaniu, agregacji, innym formom przetwarzania i analizy. Za Ba-
rackiem Obamg mozna stwierdzié:

W mozliwie najszerszym zakresie oraz z zastrzezeniem obowiazujacych ograni-
czen agencje powinny publikowa¢ informacje online w otwartym formacie, ktory
moze by¢ otworzony, pobrany, indeksowany i przeszukiwany przez powszechnie
uzywane aplikacje wyszukiwawcze sieci Web. Otwarty format to taki, ktory jest
niezalezny od platformy, czytelny maszynowo i udostepniony publicznie bez re-
strykeji, utrudniajacych uzytkowanie informacji*.

Dane uwaza si¢ za otwarte, jesli spelnione s3 nastepujace warunki’:

1. Dane muszg by¢ kompletne

Wszystkie dane publiczne powinny by¢ udostepniane. Termin ,,dane” od-
nosi sie do przechowywanych elektronicznie informacji lub nagran, w tym
miedzy innymi dokumentoéw, baz danych, transkryptéw i nagran audiowizu-
alnych. Dane publiczne to dane, ktére nie podlegaja obowigzujacym ograni-
czeniom prywatnosci, bezpieczenstwa lub przywilejow, regulowanym przez
przepisy prawa.

4 https://obamawhitehouse.archives.gov/sites/default/files/omb/assets/memoranda_2010/
m10-23.pdf (dostep: 20.02.2020), za: |. Pawetoszek, Wybrane problemy wdroZenia koncepcji
otwartych danych w e-administracji, ,Roczniki Kolegium Analiz Ekonomicznych Szkota Gtow-
na Handlowa” 2014, nr 33, s. 455-470.

5 F. Bauer, M. Kaltenbock, Linked Open Data: The Essentials: A Quick Start Guide for Decision Ma-
kers, 2012, https://www.reeep.org/LOD-the-Essentials.pdf (dostep: 20.02.2020).
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2. Dane musza by¢ podstawowe
Dane s3 publikowane w postaci zebranej u zrédla, z najwyzszym mozliwym
poziomem szczegdtowosci, a nie w postaci zbiorczej lub zmodytikowane;.

3. Dane muszg by¢ aktualne

Dane s3 udostgpniane tak szybko, jak to konieczne, aby zachowac¢ ich war-
tos¢.

4. Dane musza by¢ dostepne

Dane sg dostepne dla jak najszerszego grona uzytkownikow dla najszerszego
zakresu celow.
5. Dane muszg by¢ przetwarzalne ,,maszynowo”
Dane musza by¢ ustrukturyzowane, dzigki czemu moga by¢ przetwarzane
w sposob zautomatyzowany.

6. Nikt nie moze by¢ wykluczony czy dyskryminowany w dostepie do danych
Dane musza dostepne dla kazdego, bez koniecznosci rejestracji.

7. Formaty danych musza by¢ niezastrzezone
Dane muszg by¢ dostepne w formacie, nad ktérym zaden podmiot nie ma
wylacznej kontroli.

8. Dane muszg by¢ wolne od licencji

Dane nie moga podlega¢ zadnym przepisom dotyczacym praw autorskich,

patentow, znakow towarowych lub tajemnic handlowych. Rozsadne ograni-

czenia dotyczace prywatnosci, bezpieczenstwa i przywilejéw moga by¢ do-

zwolone zgodnie z innymi przepisami. Zgodnos¢ z tymi zasadami musi by¢

sprawdzana za pomoca nastepujacych srodkéw:

— wyznaczenie osoby do kontaktu, ktéra bedzie odpowiada¢ osobom pro-
bujacym wykorzysta¢ dane; lub

- wyznaczenie osoby do kontaktu, ktéra bedzie odpowiada¢ na skargi do-
tyczace naruszenia zasad; lub

—  wskazanie wlasciwego sadu do kontroli, czy wlasciwie postapiono w tej
kwestii.

9. Dane musza by¢ trwale

Trwalo$¢ odnosi sie¢ do mozliwosci wyszukiwania danej informacji w dowol-
nym czasie.

10. Dostep musi by¢ bezplatny

Jedna z najwigkszych barier w dostepie do rzekomo publicznie dostep-
nych informacji s koszty za dostep.

Nastepnym krokiem po otwarciu danych jest wprowadzenie powigzanych
otwartych danych (linked open data) — ustrukturyzowanych otwartych danych po-
wigzanych z innymi.

Najwazniejsze kroki prowadzace do publikacji linked open data®:

1. Analiza danych

6 Ibidem.
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Przed publikacjg nalezy dokona¢ przegladu danych (danych, metadanych,
modeli danych) i dokona¢ wyboru tych, ktére beda przydatne.
2. Wyczyszczenie danych
Dane i informacje pochodzace z wielu rozproszonych zrédet danych w kil-
ku réznych formatach (np. bazy danych, XML, CSV, dane geodezyjne itp.)
wymagaja dodatkowego wysitku, aby zapewnic¢ fatwe i wydajne modelowa-
nie. Obejmuje to oczyszczenie danych ze wszelkich dodatkowych elementow,
ktére nie zostang uwzglednione w opublikowanych zestawach danych.
3. Modelowanie danych
Zabiegi informatyczne zmierzajace do konwersji danych dla ich unifikacji
i zapewnienia trwalo$ci.

4. Dobér stownikéw RDF
Zabiegi informatyczne zmierzajace do uporzadkowania danych.

5. Okreslenie licencji
Wybor licencji zwigzanej z wykorzystaniem wlasnosci intelektualnych.

6. Konwersja danych na RDF
Jezyk RDF pozwala na opisywanie zasobow w sieci WEB.

7. Polaczenie danych z innymi
Przed opublikowaniem nalezy si¢ upewnic, ze dane s3 powiazane z innymi
zestawami danych; przydatne sg linki do innych zestawéw danych i zesta-
wow danych stron trzecich. Lacza te zapewniaja zoptymalizowane prze-
twarzanie danych i integracje w celu (ponownego) wykorzystania danych
i pozwalaja na tworzenie nowej wiedzy z zestawow danych poprzez umiesz-
czenie ich w nowym kontekscie z innymi danymi.

8. Publikacja i promocja otwartych powigzanych zasobow

Publikacja danych w Internecie i promocja jest niezbedna dla zapewnienia
szerokiego wykorzystania.

Na stronie dane.gov.pl 128 polskich instytucji publicznych publikuje zbiory
otwartych danych.

Polskie miasta rowniez otwieraja swoje zasoby informacyjne. Nalezy jednak
mie¢ na uwadze, ze otwarcie danych nie moze by¢ dziatlaniem pozornym, a podje-
ta inicjatywa musi spetnia¢ wspomniane wczes$niej uwarunkowania. Prawidlowo
wdrozone otwarcie danych moze jednak przynies¢ szereg korzysci, ktére przed-
stawia tabela 8.
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Tabela 8. Korzysci z wdrozenia open data

Korzysci polityczne i spoteczne

.

Wieksza transparentnosc wtadzy.
Odpowiedzialno$¢ demokratyczna.
Zwiekszona partycypacja i upodmiotowienie
mieszkancow.

Budowa zaufania do wtadzy lokalnej.
Zaangazowanie publiczne.

Kontrola danych.

Réwny dostep do danych.

Nowe ustugi dla mieszkancéw.

Poprawa ustug publicznych.

Poprawa zadowolenia mieszkancow.
Usprawnienie procesow ksztattowania polityki.
Wieksza widoczno$¢ dostawcy danych.
Stymulowanie rozwoju wiedzy.

Lepsze zrozumienie proceséw zachodzacych w sektorze
publicznym.

Nowe (innowacyjne) ustugi publiczne.

Korzysci ekonomiczne

Wzrost gospodarczy i stymulowanie konkurencyjnosci.
Stymulacja innowacji.

Wktad w poprawe proceséw, produktéw i/lub ustug.
Rozwdj nowych produktéw i ustug.

Wykorzystanie madrosci/inteligencji zbiorowej.
Stworzenie nowego sektora zwiekszajacego wartosé
dodanga gospodarki.

Dostepnosc informacji dla inwestoréw i firm.

Korzysci operacyjne i techniczne

Mozliwo$¢ ponownego wykorzystania danych (nie ma
koniecznosci ponownego gromadzenie tych samych
danych) oraz przeciwdziatanie niepotrzebnemu
powielaniu i zwigzanym z tym kosztom.
Optymalizacja proceséw administracyjnych.

Poprawa polityk publicznych.

Dostep do zewnetrznej zdolnosci rozwigzywania
probleméw.

« Uczciwe podejmowanie decyzji poprzez poréwnanie.

tatwiejszy dostep do danych i ich odkrywanie.
Tworzenie nowych danych na podstawie taczenia danych
udostepnionych.

Zewnetrzne kontrole jakosci danych (walidacja).
Trwato$¢ danych (brak utraty danych).

Mozliwos¢ taczenia, integracji i taczenia danych
publicznych i prywatnych.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Janssen, Y. Charalabidis, A. Zuiderwij, Benefits,
Adoption Barriers and Myths of Open Data and Open Government, ,,Information Systems

Management”, No. 29(4), s. 258-268.
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9.3. Big data

Big data s to nowe zrédia danych, a nazwa wskazuje na charakterystyke tego ro-
dzaju danych, okreslanych przez 3v, a wigc:

1. Duzy wolumen (volume).

2. Duza zmiennos¢ i dynamike (velocity).

3. Duzg réznorodnos¢ oraz ich nieustrukturyzowanie (variety).

Big data to dane powstajace wskutek uzytkowania przez dzisiejsze spolteczen-
stwo i tworzone przez ludzi organizacje technologii komunikacyjnych i informa-
cyjnych. Z uwagi na ich charakter sg one jednak trudne do przetwarzania i analizy.
Nie s3 to ustrukturyzowane zbiory, stanowig ogromne zasoby tekstow, dat, ry-
sunkow, wypowiedzi, nie znajduja si¢ w standardowych bazach danych, trudno je
tym samym uporzadkowac. Wykorzystanie tych zbioréw moze jednak przynies¢
ogromne korzysci.

Przykiady niestatystycznych Zrédel danych prezentuje tabela 9.

Tabela 9. Niestatystyczne zrédta danych

Zrédto Mozliwe zastosowania Przyktady

1 2 3

Prognozowanie popytu
konsumenckiego, opis
sytuacji na rynku pracy (np.
stopy bezrobocia)

Wyszukiwania w Internecie Google Trends

e-Commerce (na przyktad
Allegro, Ceneo, Skapiec,
SkyScanner), specjalistyczne
portale (na przyktad
OtoMoto, OtoDom, Gratka.
pl), posrednictwo pracy

(na przyktad Pracuj.pl,
Indeed.com, LinkedIn,

Budowa indekséw cen,
Specjalistyczne portale inter- | tworzenie wskaznikdw
netowe inflacji, ofert pracy czy
wynagrodzenia

Goldenline)
Badanie nastrojow
Portale spotecznosciowe spotecznych, zaufania m.in. Twitter, Facebook,
(social media) konsumenckiego, oczekiwan | Instagram

inflacyjnych

Badania przeptywdéw ludnosci
(dojazdy do pracy), migracje,
badania powigzan miedzy
uzytkownikami

Dostawcy sieci komdrkowych
oraz Internetu (na przyktad
Play, Orange, T-Mobile, Plus)

Sieci komdérkowe
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Tab. 9 (cd.)
1 2 3
Indeksy cen oraz inflacji, Dane z sieci handlowych
statystyki transportu, (tzw. scanner data) czy
przeptywy ludnosci bankdw (transakcje),

Internet Rzeczy i migracje, zdjecia satelitarne, | nawigacja GPS, satelity,
geolokalizacja (m.in. GPS), Google Maps, OpenStreetMap,
pomiar energii elektrycznej sensory drogowe (mierzace
(tzw. SmartMeters) natezenie ruchu), RFID

Zrédto: M. Beresewicz, M. Szymkowiak, Big data w statystyce publicznej - nadzieje, osiggniecia,
wyzwania i zagrozenia, ,Ekonometria” 2015, nr 2(48), s. 9-23.

Big data mimo specyfiki, a moze wiasnie dzigki niej, s3 niezwykle atrakcyjne,
bowiem dotycza wszystkich aspektéw zycia wspoélczesnych spoteczenstw. Sa wy-
korzystywane przez organizacje wszystkich sektoréw. Miejscy menedzerowie pu-
bliczni dzieki wykorzystaniu big data moga lepiej dostosowywacé swoje dzialania
do potrzeb uzytkownikéw miasta’. Przyktady zastosowan to monitorowanie zuzy-
cia energii w celu jego ograniczenia, analiza proceséw mobilnosci mieszkancow
dla ich optymalizacji (miejsca parkingowe, car sharing, planowanie transportu pu-
blicznego), planowanie przestrzenne i budownictwo mieszkaniowe®.

Podsumowanie

Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze dzisiejszym $wiatem rzadzi informacja. Jed-
nak obecnie nie tylko media czy organizacje publiczne moga upublicznia¢ in-
formacje na duza skale. Moze to zrobi¢ kazdy, kto ma dostep do Internetu. Sie¢
zrewolucjonizowata wspdlczesnos$c. Jest to zasdb niepomierny. Takze miasta moga
positkowac si¢ informacjami z sieci dla usprawnienia swojego funkcjonowania. Do-
stepne dane majg szczegdlny charakter i wymagaja szczegélnego podejscia. Big data
to dane szczegdlne, ale bardzo atrakcyjne, gdyz moga zosta¢ przekute w wiedze

7 Zobacz na przyktad: L.M.A. Bettencourt, The Uses of Big Data in Cities, http://citeseerx.ist.psu.
edu/viewdoc/summary?doi=10.1.1.386.2788 (dostep: 20.02.2020); M. Moshirpour, B. Far, R. Al-
hajj, Highlighting the Importance of Big Data Management and Analysis for Various Applications,
Springer, Berlin 2018; S.E. Bibri, Big Data Science and Analytics for Smart Sustainable Urba-
nism, Springer, Berlin 2019.

8 P.K.R. Chowdhury, S.H. Sutherland, K.M. Ernst, A. Pawlowski, E.H. Schmidt, J.R. Caspersen,
Z.Zhao, B.L. Bhaduri, Big Data in Emerging Cities, https://www.osti.gov/servlets/purl/1376332
(dostep: 20.02.2020).
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na temat wielu proceséw rzutujacych na zdolno$¢ miasta do zaspokajania potrzeb
mieszkancow. Jednoczesnie potrzeby te moga zostaé lepiej zaspokojone dzigki
temu, ze miasto podzieli si¢ informacjami, ktére samo posiada, a dotad nie udo-
stepnialo. W rozdziale wskazano, jak powinien wyglada¢ proces udostepniania da-
nych, by efekt stanowit warto$¢ dla korzystajacych.






Zakonczenie

Uwarunkowania, w jakich funkcjonuja wspotczesne miasta, sg bardzo dynamiczne.
Dynamika ta dotyczy zaréwno otoczenia blizszego jak i dalszego miasta. Zmiany
o charakterze spolecznym, ekonomicznym, technologicznym, ale i srodowisko-
wym, prawnym, politycznym oddzialujg na decyzje podejmowane w sferze spraw
publicznych, takze przez wltodarzy miast. Wtadze publiczne stajg przed koniecz-
noscig zmierzenia si¢ z szeregiem wyzwan. Powoduje to, ze poza utartymi meto-
dami podejmowania decyzji, warto wzia¢ pod uwage instrumenty nowoczesne,
nowatorskie.

Niektore instrumenty zapozyczone sa z sektora przedsigbiorstw. Istotne jest
jednak zrozumienie specyfiki organizacji, jaka jest miasto i odmiennosci mia-
sta od organizacji gospodarczych. Stanowi to podstawe do poprawnosci stosowania
metod zarzadzania. Zarzadzanie publiczne ewoluowato i zaowocowalo to dorob-
kiem przydatnego instrumentarium, ktére moze i powinno by¢ wspolczesnie
wykorzystywane mimo zmiany paradygmatu, ale zgodnie z najnowszymi tren-
dami w zarzadzaniu publicznym, a wiec prowadzac w rezultacie do wartosci pu-
blicznej wykonywanych zadan z uwzglednieniem perspektyw wielu interesariuszy
i dlugiego horyzontu czasowego.

Sprawnos¢ zarzadzania sprawami publicznymi w mie$cie wymaga holistycznego
podejscia do planowania w dlugiej perspektywie czasowej. Planowanie zinte-
growane bierze pod uwage kompleksowa nature proceséw rozwojowych, zlo-
zonos¢ relacji miedzy réznymi podmiotami ksztaltujagcymi uwarunkowania
rozwoju miasta, jest oparte na podejsciu terytorialnym biorgcym pod uwage po-
wigzania funkcjonalne, bazuje na kapitale terytorialnym. Umiejetnos¢ planowa-
nia zalezna jest od zdolnosci uchwycenia powigzan migdzy otoczeniem a systemem
miejskim oraz powigzan miedzy poszczegélnymi aspektami rozwoju miasta,
do czego stuzy zintegrowana analiza mocnych i stabych stron miasta oraz szans
i zagrozen plynacych z otoczenia. Takie spojrzenie daje szans¢ na uzyskanie ko-
rzy$ci we wszystkich sferach bedacych przedmiotem oddzialywania wiadz miasta.

W ostatnich latach codziennoscia stalo si¢ zarzadzanie przez projekty. To po-
dejscie umozliwia koncentracj¢ na wybranym zagadnieniu problemowym i roz-
wigzanie go w wyniku serii dziatann organizatorskich realizowanych w ramach
przyjetego harmonogramu i budzetu przez prawidlowo dobrany zespét projekto-
wy. Sukces projektu, rozumiany jako uzyskanie zakladanych efektow i wynikow,
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w tym dlugookresowych, zalezny jest od szeregu czynnikéw. Wsréd kluczowych
spraw wymieni¢ nalezy dobdr cztonkéw zespotu projektowego oraz wlasciwe roz-
poznanie problemu, ktéry zamierza sie¢ rozwiagza¢ przy pomocy podjetego przed-
siewzigcia. Realizacja projektow wymaga szczegélnej organizacji pracy i takiego
zarzadzania dostepnymi zasobami (w tym ludzkimi i finansowymi), by mozli-
wa byla realizacja wielu projektow w tym samym czasie. Tego wymaga duza licz-
ba zadan, ktére spoczywaja na miesScie. Oznacza to konieczno$¢ sprawnego
zarzadzania portfelem projektow.

Miasto jest systemem otwartym. Jego otoczenie zewnetrzne i wewnetrzne $ro-
dowisko powinno stanowi¢ dla niego zrédlo wiedzy, pomystow, inicjatyw i kapi-
talu. Obecnie na $wiecie z powodzeniem stosowane s3 metody zarzadzania
w miastach uwzgledniajace istotng rolg interesariuszy miast. Wlodarze miast wy-
bierani s w wyborach demokratycznych na przewidziany przepisami prawa czas.
Z zalozenia ma to oznaczaé reprezentacje interesow mieszkancow przez wybra-
ne wladze stanowigce i wykonawcze przez ten okres. Obecnie jednak do nowo-
czesnych metod zarzadzania w miastach nalezg te o charakterze partycypacyjnym,
ktére upodmiotawiajg mieszkancow, dajac im prawo do wspoéldecydowania
o sprawach publicznych w mies$cie. W monografii przedstawiono zaréwno me-
tody rozpowszechnione juz w niedawnych latach, jak i te, ktére dopiero zysku-
ja na popularnosci. Stosowanie tych metod powinno by¢ poprzedzone nalezytym
przygotowaniem i uwzglednieniem specyfiki miasta i problemu do rozwigzania.
Waznym zrédtem wiedzy i kompetencji sg takze organizacje spoteczne. Jako pod-
mioty rozwigzujace problemy, z ktérymi sektor publiczny nie jest sobie w sta-
nie efektywnie poradzi¢, dysponujg ekspercka wiedza w zakresie problematyki,
ktdra sie zajmujg. Obecne przepisy prawne w Polsce nakazuja wspotprace z tymi or-
ganizacjami, ktéra moze przyjmowac rézne formy, a nawet zleca¢ tym podmiotom
realizacje przynaleznym miastom zadan. Miasta mogg i powinny czerpa¢ korzy-
$ci ze wspdlpracy z podmiotami gospodarczymi. Partnerskie relacje moga za-
owocowac realizacja dotad niedostepnych kapitalowo projektow, ktdre s w stanie
generowac szereg pozytywnych efektow rozwojowych. Wymaga to oczywiscie pro-
fesjonalnego podejscia opartego na wzajemnym zaufaniu i zrozumieniu interesow
obu stron. Cennym partnerem dla miast s inne jednostki samorzadowe. Dostepne
rozwigzania formalno-prawne umozliwiaja realizacje wspolnych inicjatyw, co z ko-
lei uwidacznia si¢ w ich sprawniejszej realizacji, takze poprzez obnizke kosztow.

Podstawowym zadaniem miasta jest zaspokajanie potrzeb zbiorowych spotecz-
nos$ci miejskiej. Ten ustawowy zapis zbiezny jest z marketingowa filozotfig zarza-
dzania, ktéra spopularyzowana zostala juz nie tylko w sektorze gospodarczym,
ale i wsrod organizacji publicznych. Podejscie to jest z pewnoscig rekomendowa-
ne nowoczesnym miastom, a stosowane instrumenty marketingu mix muszg przy-
stawa¢ do zmieniajacych si¢ uwarunkowan i dostepnych technologii. Szczegélnie
waznym kanatem komunikacji, takze ksztaltowania wizerunku miasta, kreowania
relacji z interesariuszami, s3 media spotecznosciowe. Stanowig takze niebagatelne
zrédlo informacji, z ktérych powinni korzysta¢ menedzerowie miejscy.
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Turbulentne globalne otoczenie miast, dokonujaca si¢ kolejna rewolucja prze-
mystowa, zmiany klimatyczne, starzenie si¢ spoteczenstw i wiele innych czynnikéw
powoduja, Ze miasta nie tylko muszg rozpatrywaé stosowanie nowatorskim metod
zarzadzania, ale i sprawnie wdraza¢ innowacje w zakresie realizowanych zadan.
Przedstawione w monografii metody stanowig przydatne wsparcie w tym za-
kresie. Warto zwroci¢ uwage, ze uwzgledniaja one wykorzystanie zewnetrznych
zasobow wiedzy, takze eksperckiej. Warto takze nadmieni¢, ze wszelkie formy
wspolpracy miasta z innymi podmiotami moga stac si¢ zrédlem innowacyjnych
rozwigzan. Jest to mozliwe z uwagi na interaktywng nature innowacji. Dla proce-
séw innowacyjnych znamienny jest wielopodmiotowy kontekst. Daje on mozli-
wos¢ zderzenia si¢ wielu perspektyw i intereséw, co nie tylko sprzyja generowaniu
pomystow, ale i podnosi szanse na to, ze efekt prac bedzie przystawal do potrzeb
mozliwie najwigkszej grupy uzytkownikow.

Sprawne zarzadzanie sprawami publicznymi w miescie wymaga dyspono-
wania niezbednymi $rodkami finansowymi. Zazwyczaj jednak samorzady nie
posiadaja wymaganego kapitatu na ztozone, wieloletnie dziatania. Stad koniecz-
no$¢ siegania po nowe rozwigzania umozliwiajace biezace zaspokajanie potrzeb
mieszkancow. Zaproponowane w monografii metody warte sg rozwazenia, zwlasz-
cza w obliczu prawnych ograniczen co do mozliwosci zaciggania zobowigzan.

Nawet rzetelne opracowanie plandw, dzialan i przyjecie odpowiednich roz-
wigzan organizacyjnych nie zapewnia sprawnosci dzialania. Niezbedna jest
systematyczna weryfikacja zasadno$ci podejmowanych aktywnosci. Szereg czynni-
kéw moze zakldcic osigganie zalozonych celéw. Dlatego konieczne jest stosowanie
metod kontroli dzialan. W monografii przedstawiono przydatne instrumenty
kontroli proceséw decyzyjnych. Dobér instrumentéw zalezny jest od przedmiotu
i celu prowadzonej kontroli.

Zarzadzanie we wspolczesnych miastach wymaga dysponowania rzetelnymi
informacjami, na podstawie ktérych mozliwe jest podejmowanie wlasciwych de-
cyzji. Obecnie nieprzebranym zrédlem danych, informacji i wiedzy jest Internet.
Jednoczes$nie dostepne za jego posrednictwem dane majg szczegélny charakter
(wolumen, dynamika, réznorodno$¢). Niemniej jednak moga miec szereg zastoso-
wan. Informacje s kluczowe nie tylko dla wltodarzy miejskich. Oni sami posiadaja
takie informacje, do ktorych dostep jest cenny dla interesariuszy miasta. Dlatego
wiele miast decyduje si¢ na udostgpnianie zasobow informacyjnych. W monogra-
fii wskazano zasady publikacji otwartych danych.

Przedstawione w monografii metody zarzadzania sprawami publicznymi nie
stanowig pelnego kompendium. Sg autorska propozycja wachlarza instrumen-
tow stosowanych w miastach §wiatowych, a ich przydatnos¢ dostrzezona zostata
przez $wiat nauki. Ich dobdr i wykorzystanie powinien by¢ podyktowany uwar-
unkowaniami podejmowania decyzji przez konkretng jednostke miejska, uwzgled-
niac jej specyfike i potrzeby.
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