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ZARZADZANIE STRATEGICZNE
W DUZYCH MIASTACH W POLSCE

I. WSTEP

Celem niniejszego artykulu jest ocena poziomu zarzadzania strategicznego,
rozumianego jako wlasciwa realizacja poszczegdlnych etapow cyklu strategicz-
nego, w duzych miastach w Polsce. Badanie oparto na analizie poréwnawcze]
obowiazujacych dokumentéw strategicznych, informacjach z oficjalnych stron in-
ternetowych miast poSwieconych strategii, a takze dokumentach wdrozeniowych
1 raportach z realizacji strategii. Zakres przestrzenny analizy obejmuje siedem
najwiekszych miast w Polsce: Gdansk, Katowice, Krakow, 1.6dz, Poznan, Warsza-
wa 1 Wroclaw, wybranych wedlug kryterium liczby ludnos$ci. Podstawowa, prze-
stanka takiego wyboru bylo zalozenie, ze ze wzgledu na duze zasoby organizacyjne
1 kadrowe maja one najwieksza mozliwos$é pelnej realizacji cyklu strategicznego.

Podejmowana tematyka jest stosunkowo rzadko analizowana praktycz-
nie w polskiej literaturze. Tymczasem po okresie upowszechniania sie pla-
nowania strategicznego coraz bardziej wzrasta rola wlasciwego zarzadzania
(governance)' 1 monitorowania strategii’. Podejscie to wynika z zaltozenia, ze
dokumenty strategiczne powinny przektadac sie na rzeczywiste zmiany sytuacji
miasta, w tym osiagniecie korzysci przez grupy docelowe. Wymaga to $cislego
powlazania systemu monitoringu strategicznego z zarzadzaniem strategicznym
tak, aby decyzje zarzadcze byly oparte na faktach. Dobre funkcjonowanie tych
elementow jest jednak zalezne od przebiegu wczesniejszych etapow cyklu stra-
tegicznego. Dobrze zaprojektowany system monitoringu powinien by¢ tworzony
réownoczes$nie z interwencja publiczna, ktorej dotyczy, co nie jest powszechne.

II. ZARZADZANIE STRATEGICZNE I JEGO ZASTOSOWANIE
W MIASTACH

Upowszechnienie planowania strategicznego w polskich miastach budzi re-
fleksje nad poziomem ich zaawansowania w dziedzinie zarzadzania strategicz-
nego. W ujeciu biznesowym? zarzadzanie jest rozumiane jako ,zestaw dzialan

! Role zarzadzania w miastach i sektorze publiczny analizowali m.in.: S. P. Osborne, The New
Public Governance, ,Public Management Review” 8, 2006, s. 377-387; UNESCAP, What Is a Good
Governance, 2009, http://www.unescap.org/resources/what-good-governance; London School of
Economics — Program Cities: http://www.lse.ac.uk/LSECities/home.aspx.

2 Kwestie poruszane m.in. w: D. Johnstone, Squaring the Circle: Evidence at the Local Level,
2014, NESTA, Alliance for Useful Evidence, publikacja elektroniczna; M. Matusiak, w: Guideline
Note for a Monitoring and Evaluation System for Innovation Strategies (RIS3) in Poland, World
Bank Working Papers 2015.

3 R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 2013, s. 6.
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(obejmujacy planowanie 1 podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodze-
nie, tj. kierowanie ludZzmai, 1 kontrolowanie) skierowanych na zasoby organiza-
¢ji (ludzkie, finansowe, rzeczowe 1 informacyjne) 1 wykonywanych z zamiarem
osiagniecia celé6w organizacji w sposob sprawny i1 skuteczny”. Zarzadzanie stra-
tegiczne to natomiast zestaw dzialan i decyzji prowadzacych do formutowania
1 wdrazania planéw ukierunkowanych na osiagniecie celow danej organizacji?,
ocene rezultatéow tych strategii, poprawe ich niespdjnosci lub kierunkéw dzia-
lania 1 aktualizacje strategii®. Wszystkie cytowane definicje wskazuja na etap
planowania jedynie jako jeden z elementéw zarzadzania, ktére powinno do-
prowadzi¢ nie tylko do wyznaczenia, ale rowniez osiagniecia celéw organizacji.
Ze wzgledu na specyfike miast jako organizacji zdefiniowano réwniez za-
rzadzanie strategiczne miastem (urban governance), ktére w ujeciu podstawo-
wym nalezy rozumie¢ jako sposoby wykorzystywane przez osoby 1 instytucje
publiczne oraz prywatne do planowania 1 pomiaru funkcjonowania miasta®.
Nowsze definicje podkreslaja role zaawansowanego potencjatu instytucjonal-
nego, narzedzi demokratycznych oraz efektywnego zarzadzania pozwalajace-
go miastom na radzenie sobie ze wzrastajaca zlozono§cig wyzwan spotecznych,
gospodarczych 1 Srodowiskowych oraz wykorzystaniem nowych technologii’.
Cecha rbzniaca definicje planowania strategicznego w miastach od defi-
nicji biznesowych jest ich wieksza otwarto$é, polegajaca na zaangazowaniu
réznego typu interesariuszy publicznych 1 prywatnych oraz podkresleniu roli
dialogu i demokratyzacji procesu planowania i wdrazania strategii. Definicje
te pokrywaja sie réwniez z metodologia planowania strategicznego w sektorze
publicznym?®, w ktorej podkresla sie koniecznosé realizacji pelnego cyklu stra-
tegicznego, w tym zarzadzania 1 monitoringu, ale réwniez potrzebe zbudowa-
nia wlasciwej kultury organizacyjnej sprzyjajacej realizacji strategii.
Strategia rozumiana jako kompleksowy plan osiggania celéw organizacji®
wiaze sie z pojeciem cyklu strategicznego — nastepujacych po sobie 1 wspél-
wystepujacych sekwencji planowania, wdrazania, finansowania 1 monitoringu
strategii, co jest podstawa wlasciwego zarzadzania strategicznego (diagram 1).
W prawidltowo przebiegajacym cyklu strategicznym poszczegdlne etapy zaze-
biajq sie 1 przenikaja. W sytuacji planowania strategii wdrazanej przez urzad
miasta juz na poczatkowym etapie powinny powstaé ustalenia organizacyjne
1 proceduralne pozwalajace na jej wdrozenie. Zadania wynikajace ze strategii
powinny podlegaé¢ szacowaniu kosztow 1 powigzaniu z budzetem zadaniowym
oraz zewnetrznymi zrédtami finansowania, a wydatkowane naktady powinny
by¢ na biezaco monitorowane.
Zgodnie z wytycznymi Komisji Europejskiej na nowy okres programowania
(2014-2020) monitoring powinien obejmowac cala logike interwencji, w tym

4 J. A. Pearce, R. B. Robinson, Formulation, Implementation and Control of a Competitive
Strategy, wyd. 10, McGraw-Hill/Irwin, New York 2007, s. 3.

5 J. M. Bryson, Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations. A Guide to
Strengthening and Sustaining Organizational Achievement, wyd. 3, John Wiley and Sons, San
Francisco 2004, s. 321 238.

6 GRDC, Programme on Urban Governance, http://www.gdrc.org/u-gov/ugov-define.html.

" London School of Economics, op. cit.

8 Prezentowana w J. M. Bryson, op. cit.

9 R. W. Griffin, op. cit., s. 245.
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wskazniki naktadu, produktu i rezultatu, a na poziomie ewaluacji — réwniez
rezultatu strategicznego (oddziatywania)!®. Wreszcie, wyniki monitoringu
1 ewaluacji powinny by¢ na biezaco przekladane na sposéb wdrazania strate-
gii, by w ten sposéb przyczyniac sie do poprawy jej efektywnoéei 1 skutecznoéci.
W razie koniecznoéci informacje te nalezy réwniez wykorzystywaé do plano-
wania zmian strategii, kiedy osiggane efekty zostana uznane za niewystarcza-
jace. Dopiero pelna realizacja cyklu strategicznego pozwala na prowadzenie
tzw. polityki opartej na faktach, pozwalajacej na wtasciwa priorytetyzacje
dzialan 1 wytwarzanie mierzalnej wartosci publiczne;j.

Diagram 1

Cykl strategiczny z uwzglednieniem etapu finansowania

PLANOWANIE WDROZENIE
MONITORING FINANSOWANIE
| EWALUACJA | BUDZET

A

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Etap planowania strategicznego w kontekécie rozwoju miast oznacza ko-
nieczno$¢ zaangazowania interesariuszy wewnetrznych — od radnych po
dyrektorow wydzialéw 1 szeféw jednostek miejskich, a takze szerokie uspo-
lecznienie procesu — zaréwno przez zapewnienie udzialu czotowych instytucji
1 organizacji, jak 1 analize opinil mieszkancéw. Uspolecznienie oznacza tu co$
wiecej niz standardowe konsultacje spoleczne — angazuje bowiem interesariu-
szy w sposéb partycypacyjny juz od momentu rozpoczecia procesu planowania.
Inng istotng kwestia jest potraktowanie planowania strategicznego jako pla-
nowania zmiany, czyli z uwzglednieniem logiki interwencji — ciagu przyczyno-
wo-skutkowego pomiedzy poszczegdlnymi poziomami celéw strategii. Sposéb
zaplanowania i1 operacjonalizacji celow strategicznych przeanalizowano w dal-
szej czeScl artykutu na przyktadzie wybranych miast.

Na etapie wdrazania kluczowe jest powiazanie zadan wynikajacych ze stra-
tegil ze struktura organizacyjna urzedu miasta, w tym przypisanie konkretne;j
odpowiedzialnoS$ci za realizacje zaplanowanych zadan oraz ich powiazanie ze
struktura zarzadzania miastem. Waznym elementem praktycznego zarzadza-

10 Komisja Europejska, DG Regio 2014, http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docof-
fic/2014/working/wd_2014_en.pdf.
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nia strategicznego moze by¢ powiazanie systemu zarzadzania strategiczne-
go z systemem zarzadzania projektami, a w wersji zaawansowanej — rowniez
z systemem zarzadzania jako$cia oraz ustugami publicznymi éwiadczonymi
przez miasto. Szczegdtowe rozwiazania zwigzane z praktycznym wdrazaniem
strategii w badanych miastach przedstawiono w dalszej czeéci artykutu.

Etap finansowania nie jest czesto wskazywany jako osobny element cyklu
strategicznego, w niniejszym artykule wyrézniono go jednak ze wzgledu na
to, ze jest czesto pomijany w zarzadzaniu strategicznym polskimi miastami.
Powoduje to, ze wiele strategii nie jest wdrazanych 1 pozostaja one zapisami
o charakterze zyczeniowym. Bardzo rzadko moment prezentacji strategii wia-
ze sie z przedstawieniem jej kosztéw, planowanych nakladéw na jej realizacje
1 realistycznych zrédet finansowania. Przetozenie strategii na mozliwoéci rea-
lizacyjne wiaze sie z je] powiazaniem z wieloletnim planem finansowym 1 bu-
dzetem zadaniowym. Dodatkowo nalezy zaplanowaé strategie pozyskiwania
$rodkéw zewnetrznych na realizacje planowanych dziatan.

Tabela 1
Cykl strategiczny a dobre zarzadzanie
ElL t cykl . .
Lp. emer{ cyEm Cechy dobrego zarzadzania miastem
strategicznego
1. Planowanie — partycypacja
— orientacja na konsensus
— wizja strategiczna
2. Wdrozenie — partycypacja (w modelach zaawansowanych)
— skutecznosé
3. Finansowanie i budzet — transparentno$é
— efektywnoéé
— rozliczalno$é
4. Monitoring i ewaluacja — partycypacja (w modelach zaawansowanych)
— transparentno$é
— responsywnosé

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Etap monitoringuiewaluacjijest kluczowy dla oceny efektéw realizowanych
dziatan oraz wykorzystania pozyskanych informacji w podejmowaniu decyzji
o charakterze strategicznym, taktycznym i operacyjnym. Z jednej strony powi-
nien on by¢ zaplanowany juz na etapie opracowywania strategii, tak aby ana-
lizowane wskazniki wlasciwie obrazowaly zmiane strategiczna, a z drugiej —
jego wyniki powinny przekladaé sie na biezace wdrazanie strategii oraz na
jej okresowe aktualizacje o charakterze dlugookresowym. Ostatnio mozna za-
obserwowac coraz wieksze zainteresowanie problemem monitoringu strategii
1 samego rozwoju miasta (np. system SAS), w niewielkim stopniu przektada
sie ono jednak na tworzenie wiarygodnych 1 transparentnych systeméw moni-
toringu i ewaluacji strategii.

Analiza strategii przyjmowanych przez polskie miasta pozwala stwierdzié,
ze mimo szerokiego upowszechnienia sie etapu planowania strategicznego,
pozostale elementy cyklu strategicznego tworzace pelne zarzadzanie strate-
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giczne powinny by¢ znaczaco wzmocnione. Zaawansowanie w tym procesie zo-
stanie przeanalizowane w dalszej cze$ci niniejszego artykutu.

Cechy dobrego zarzadzania miastem zdefiniowane w ramach jednego
z programow ONZ!" wskazuja na istotnoé¢ partycypacji, rzadéw prawa i demo-
kracji, transparentno$ci, responsywnosci, orientacji na konsensus, réwnoséci,
efektywnoséci 1 skutecznoéci, rozliczalno§ci oraz wizji strategicznej. Wiekszo§é
z wymienionych cech, z wyjatkiem rzadow prawa i demokracji oraz réwnosci,
ktore sa w Polsce regulowane na poziomie krajowym, jest powiazana z cyklem
strategicznym (tab. 1). W szczegdlno$ci demokratyzacja procesu planowania
1 wdrazania strategii poprzez szeroka partycypacje interesariuszy wewnetrz-
nych 1 zewnetrznych, skutecznoéé rozumiana jako osiaganie celéw rozwojo-
wych, efektywno$é kosztowa czy transparentno$é jako podstawa dialogu spo-
lecznego wskazuja na istotne kwestie zwiazane z planowaniem strategicznym
w sektorze publicznym. Mozna zatem stwierdzié, ze prawidlowa realizacja pel-
nego cyklu strategicznego jest podstawa dobrego zarzadzania miastem.

ITI. PLANOWANIE STRATEGICZNE W DUZYCH MIASTACH
W POLSCE

W ostatnich latach mozna zaobserwowaé stopniowa poprawe jakoSci po-
wstajacych dokumentéw strategicznych i1 stopniowe wprowadzanie bardziej
zaawansowanych narzedzi planistycznych w samorzadach lokalnych. Plano-
wanie czesto nie obejmuje jednak pelnego cyklu strategicznego (diagram 1),
a zwlaszcza takich etapéw, jak wdrozenie, odpowiednie finansowanie oraz re-
gularne monitorowanie i ewaluacja. Samo planowanie pozostaje na dos$¢ ogdl-
nym poziomie, a wiekszo$¢ strategii ma raczej charakter kierunkowy niz szcze-
gbétowo zaplanowanej 1 mozliwej do wdrozenia zmiany strategicznej (tab. 2).

W tabeli 2 zaprezentowano wybrane cele z opublikowanych, aktualnych
dokumentéw strategicznych duzych miast w Polsce. Ze wzgledu na to, ze sa
one budowane w oparciu o podobna logike, w tabeli przedstawiono przykta-
dowe zapisy dla réznych dziedzin objetych strategia tak, aby przedstawié
ich petne spektrum. Prezentowane cele stanowia jedynie element analizo-
wanych dokumentéw strategicznych, oddaja jednak ich charakter i specy-
fike poszczegoblnych strategii. Wszystkie odzwierciedlaja jeden poziom — ce-
16w strategicznych, a ich analiza wedlug kryterium SMART, zalecanego
w literaturze 1 poradnikach praktycznych, w tym wytycznych Ministerstwa
Infrastruktury 1 Rozwoju'?, potwierdza ich ogélny i niemierzalny charakter.
Badane cele maja charakter do$¢ generalny, co jest dopuszczalne na pozio-
mie strategicznym pod warunkiem pézniejszego okreslenia jasnego kierun-
ku dziatan i doborze wskaznikéw kontekstowych, ktére uszezegdtowiaja tre-
§ci celu. Te ostatnie okreslono jedynie w dwdch z siedmiu badanych strategii
—w Poznaniu 1 Katowicach.

11 UNESCAP, op. cit.
2 W. Dziemianowicz et al., Planowanie strategiczne. Poradnik dla pracownikéw administra-
¢ji publicznej, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2012, s. 139-140.
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Tabela 2

Przykladowe cele strategii rozwoju duzych polskich miast w kontekécie zasady SMART”

Lp.| Miasto |Poziom celu Zapis celu Ocena wg kryterium SMART
1. | Gdansk Cel Tworzenie sku- 1. Szczegdtowy — cel szczegdtowy, choé
strategiczny | tecznego systemu bardzo szeroki
wielostopniowej 2. Mierzalny — brak wskaznikéw monito-
edukacji na kazdym ringu bezpoérednio odzwierciedlajacych
etapie zycia, w tym realizacje celu
zawodowej, elastycz- | 3. Akceptowalny — strategia powstata
nie podazajacego za w procesie partycypacyjnym, cel mozna
rozwojem technolo- wiec uznaé za akceptowalny
gicznym oraz potrze- | 4. Realny — ze wzgledu na to, ze zalozony cel
bami gospodarki, lezy w duzej mierze poza bezpo$rednimi
dajacego miejsce na kompetencjami wtadz miasta, jest mato
rynku pracy wszyst- realny. Ponadto brak informacji o mozli-
kim uczestnikom wos$ciach finansowania realizacji celu
procesu ksztalcenia |5. Terminowy — nieokreslony termin rea-
lizacji
2. | Katowice |Cel Katowice interdy- 1. Szczegéltowy — cel o charakterze ogol-
strategiczny |scyplinarnym osrod- nym
kiem akademickim | 2. Mierzalny — do celu dobrano wskazniki
o renomie miedzy- realizacji o charakterze kontekstowym
narodowej generuja- | 3. Akceptowalny — strategia powstata na
cym kapitatl ludzki podstawie konsultacji z interesariusza-
wysokiej jakosci mi wewnetrznymi i zewnetrznymi, ale
bez pelnej partycypacji mieszkancéw
4. Realny — ze wzgledu na to, ze zatozony
cel lezy catkowicie poza bezposrednimi
kompetencjami wladz miasta, jest mato
realny. Ponadto brak informacji o mozli-
woéciach finansowania realizacji celu
5. Terminowy — nieokreslony termin rea-
lizacji
3. | Krakéw Cel Krakow miastem 1. Szczegélowy — cel o charakterze ogél-
strategiczny | przyjaznym rodzinie, nym, bardzo szeroki
atrakcyjnym miej- 2. Mierzalny — nie okreélono wskaznikéw
scem zamieszkania realizacji
1 pobytu 3. Akceptowalny — dokument nie wspomina
o jakichkolwiek procesach partycypa-
cyjnych
4. Realny — realizacja celu lezy w kom-
petencjach wladz miasta, ale stopien
ogélnosci utrudnia ocene realnosci osiag-
niecia celu
5. Terminowy — nieokreslony termin rea-
lizacji

* Zasada SMART oznacza, ze cel strategiczny powinien byé szczegétowy, mierzalny, akcepto-
walny, realny i terminowy.
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Lp.| Miasto |Poziom celu Zapis celu Ocena wg kryterium SMART
4. |Lodz Cel Nowe Centrum . Szczegélowy — cel o charakterze ogol-
strategiczny |lLodzi — stworzenie nym
shuzacego realizacji . Mierzalny — nie okres$lono wskaznikéw
wizji nowoczesnego realizacji
obszaru aktywnoéci | 3. Akceptowalny — dokument nie wspomi-
spotecznej 1 gospo- na o zadnych procesach partycypacyj-
darczej o bardzo nych
dobrej dostepnosci . Realny — realizacja celu lezy w kompe-
komunikacyjnej tencjach wladz miasta, ale pociaga za
soba znaczne naklady finansowe, kté-
rych zrédla nie okreélono
. Terminowy — nieokre$lony termin rea-
lizacji
5. | Poznan Cel Rozwdj gospodarki . Szczegbtowy — cel o charakterze ogdl-
strategiczny |innowacyjnej i pod- nym
noszenie atrakeyj- . Mierzalny — do celu dobrano wskazniki
no$ci inwestycyjnej realizacji o charakterze kontekstowym
miasta . Akceptowalny — strategia powstata
w procesie partycypacyjnym, cel mozna
wiec uznaé za akceptowalny
. Realny — osiagniecie celu czeéciowo lezy
w kompetencjach wladz miasta, cel jest
wiec mozliwy do przynajmniej czescio-
wej realizacji
. Terminowy — nieokre§lony termin rea-
lizacji
6. | Wroctaw | Cel — Stworzenie nalez- . Szczegbltowy — cel o charakterze ogdl-
wytyczne nych mieszkancom nym
wielkiego miasta . Mierzalny — nie okre§lono wskaznikéw
warunkow do psy- realizacji
chicznego i fizyczne- | 3. Akceptowalny — dokument nie wspomi-
go odprezenia przez na o zadnych procesach partycypacyj-
sport i rekreacje nych
. Realny — realizacja celu lezy w kom-
petencjach wladz miasta, cel jest wiec
mozliwy do osiagniecia
. Terminowy — nieokreslony termin rea-
lizacji
7. | Warszawa | Cel Wzmocnienie po- . Szczegbtowy — cel o charakterze ogdl-
strategiczny | czucia tozsamosci nym

mieszkancow po-
przez pielegnowanie
tradycji, rozwéj
kultury i pobu-
dzanie aktywnosci
spotecznej

. Mierzalny — nie okreslono wskaznikow

. Akceptowalny — strategia powstata

. Realny — realizacja celu lezy w kom-

. Terminowy — nieokre§lony termin rea-

realizacji

w procesie partycypacyjnym, cel mozna
wiec uznaé za akceptowalny

petencjach wladz miasta, cel jest wiec
mozliwy do osiagniecia

lizacji

Zrédio: do opracowania tabeli (kolumna: Zapis celu) wykorzystano dokumenty strategiczne: Gdansk
2030 Plus. Strategia Rozwoju Miasta; ,Katowice 2020”. Strategia Rozwoju Miasta; Strategia Roz-
woju Krakowa; Strategia Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030; Strategia Rozwoju m.st. War-
szawy do 2020 roku; Strategia ,,Wroctaw w perspektywie 2020 plus”; Strategia Zintegrowanego
Rozwoju Lodzi 2020+.
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W analizowanej grupie strategii cele czesto wkraczaja w obszary nieza-
lezne lub jedynie cze$ciowo zalezne od kompetencji wtadz miasta. Wynika
to z przyjecia rozumienia strategii rozwoju miasta jako czego$ wiecej niz
strategii samorzadu lokalnego, co jednak utrudnia przypisanie odpowie-
dzialno$ci za faktyczna realizacje przyjetych kierunkéw dziatan. Oznacza
to, ze ich realizacja jest uzalezniona od wspélpracy z duzym spektrum in-
teresariuszy, w zadnym przypadku nie zdefiniowano jednak konkretnych
procedur takiej wsp6tpracy. W zadnym analizowanym przypadku nie okres-
lono takze terminu osiagniecia celow strategicznych, nalezy wiec przyjacé,
ze ich realizacja bedzie trwala przez caty okres obowigzywania strategii. Ze
wzgledu na fakt, ze perspektywy czasowej nie przyjeto rowniez na pozio-
mie celéw operacyjnych (jedynie Poznan okreslit kluczowe projekty i przed-
siewziecia w kolejnych piecioletnich etapach realizacji strategii) — nie jest
mozliwy regularny pomiar postepéw w osiaganiu zaplanowanych zmian.
Taki sposéb sformulowania celéw rozwojowych miast nie sprzyja prawidlo-
wej realizacji pézniejszych etapow cyklu strategicznego — wdrazaniu, finan-
sowaniu 1 monitoringowi.

Watpliwo$ci budzi takze kwestia demokratyzacji proceséw strategicz-
nych w miastach. Przytaczana powyzej definicja strategicznego zarzadza-
nia miastem podkresla udzial interesariuszy zewnetrznych, w tym miesz-
kancéw, w procesie nie tylko planowania, ale réwniez wdrazania strategii.
Cztery (na siedem badanych) miasta przeprowadzily mniej lub bardziej
zaawansowane procesy partycypacyjne, w tym réwniez angazujace miesz-
kancow. Ich rola konczy sie jednak na poziomie procesoéw planistycznych.
Analizowane dokumenty strategiczne nie wskazuja na realna potrzebe
udziatu mieszkancéow (i innych aktoréw) w procesie wdrazania strategii lub
ich wlaczenia w analize postepéw jej realizacji za pomoca transparentnych
systemow monitoringu.

Skuteczna strategia wymaga operacjonalizacji, przeznaczenia konkret-
nych érodkéw budzetowych na jej realizacje oraz monitoringu postepow
we wdrazaniu zaplanowanych dziatan. W wiekszoéci badanych dokumentéw,
cele strategiczne podzielono na cele operacyjne, zazwyczaj takze o dos§¢ ogdl-
nym charakterze. W przypadku strategii Poznania, Krakowa, Warszawy 1 Ka-
towic okreslono takze szczegélowe dzialania lub zadania strategiczne, ktore
pozwalaja przelozy¢ ogdlne zalozenia strategii na praktyke realizacyjna (tab.
3). Dobra forma operacjonalizacji sa programy strategiczne, ktérych opraco-
wanie zalozono w trzech miastach (Poznan, Gdansk, Warszawa), cho¢ tylko
w Poznaniu zostaly one faktycznie przygotowane 1 stanowia istotna czesc¢ stra-
tegil. Inne miasta (£.0dZ 1 Krakow, planowane we Wroctawiu) zdecydowaty sie
powiazacé istniejaca polityke sektorowa (np. polityka transportowa lub stra-
tegia rozwigzywania probleméw spotecznych) ze strategia. W tym ostatnim
przypadku problemem staje sie powigzanie z celami polityki sektorowej celéw
strategii, ktérych zakres jest czesto zdefiniowany ustawowo i nie w petni po-
krywa sie z zapisami strategii rozwoju miasta.
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Tabela 3

Formy operacjonalizacji strategii

Lp. Miasto Forma operacjonalizacji

1. Gdansk — zaplanowano dziewieé programdéw operacyjnych zawierajacych
zadania i projekty — do tej pory nieopracowane

2. Katowice — dobdr kierunkéw dzialania dla kazdego z celéw strategicznych
— identyfikacja projektéw dla tzw. pél strategicznych
— powiazanie z programami miejskimi

3. Krakow — programy sektorowe dla kazdego celu operacyjnego — obowiazu-
jace 1 przygotowywane
— priorytetowe projekty inwestycyjne

4. Lodz — uszczegdlowienie sposobu osiagniecia celu w opisie

— polityka sektorowa (uchwalono 6 z 7 programéw i strategii sek-
torowych) zawierajaca cele, zadania, budzet i termin realizacji

— planowane programy operacyjne — do tej pory nieopracowane

5. Poznan — 18 programéw strategicznych (w ramach strategii) zawieraja-
cych dziatania strategiczne, kluczowe projekty i przedsiewzie-
cia, wskazniki realizacji oraz szacunkowe naklady na realizacje

6. Wroctaw — zaplanowane $redniookresowe plany rozwoju spoleczno-gospo-
darczego — do tej pory nieopracowane

— corocznie publikowane zalozenia polityki spoteczno-gospodarczej
Wroctawia przedstawiajace liczbe realizowanych zadan w ra-
mach priorytetéw strategicznych na dany rok

7. Warszawa — programy w ramach celéw operacyjnych — ogdlnie opisane
w tek§cie strategii, z przypisanymi zadaniami

— programy zwiazane ze spoleczna strategia rozwoju Warszawy —
o charakterze polityki spotecznej

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie dokumentéw strategicznych (zob. tab. 2) analizowanych miast
oraz ich oficjalnych stron internetowych.

O ile powiazanie programoéw 1 strategii sektorowych ze strategia jest istot-
ne, o tyle nalezy zwréci¢ uwage na konieczno$¢ zaplanowania logiki interwen-
¢ji o charakterze przyczynowo-skutkowym. Oznacza to, ze kazda strategia
powinna by¢ oparta na drzewie celow (diagram 2), gdzie realizacja dzialan
strategicznych pozwala na osiagniecie celéw operacyjnych (posrednich/szcze-
gbétowych), a to z kolel pozwala na osiagniecie celéw strategicznych (gtéwnych).
Wysoki stopien ztozonosci systeméw miejskich powoduje, ze najlepszym spo-
sobem uporzadkowania systemu celow w strategii sq wspomniane juz progra-
my strategiczne, rekomendowane rowniez w literaturze dotyczacej planowa-
nia strategicznego w sektorze publicznym?.

13 J. M. Bryson, op. cit., s. 243.
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Diagram 2

Logika interwencji na przyktadzie drzewa celéw

2 Bz
— T

/ ' Cel operacyjny operacyjny Cel operacyjny Cel operacyjny

Pytania:

1. Czy realizacja zaplanowanych dziatari pozwoli osiggna¢ dany cel operacyjny?

2. Czyrealizacja celéw operacyjnych pozwoli osiggnac cel strategiczny i planowana
zmiang?

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Problematyka strategii sektorowych pozwala na wskazanie kolejnej istot-
nej kwestil zwiazane] z zarzadzaniem strategicznym w miastach — relacji
miedzy zadaniami wlasnymi samorzadéw gminnych i powiatowych, w tym
konieczno$cig §wiadczenia ustug publicznych o charakterze spotecznym, tech-
nicznym 1 administracyjnym, ktérych zakres jest écisle okreslony ustawowo,
a przyjmowanymi celami strategii rozwoju miast, w ktorych badane samorza-
dy wykazujg ambicje szersze niz wynikajace z przypisanych im uprawnien.
Taka sytuacja rodzi trzy rodzaje problemow:

— trudnos$ci w finansowaniu zadan, ktére nie wynikaja bezposrednio z za-
dan wtasnych samorzadéw;

— trudnoéci w realizacji projektéw niebedacych w kompetencjach samorzadow;

— oddzielenie operacyjno-taktycznej sfery funkcjonowania miasta (progra-
mow 1 strategii sektorowych i ustug publicznych) od sfery strategicznej, ktéra
staje sie w tym przypadku teoretyczna, lub realizowana ,,przy okazji”.

O ile pierwsze z dwoch wymienionych probleméw mozna przezwyciezy¢
przez pozyskanie zewnetrznych zZrédel finansowania lub skierowanie dodat-
kowych $rodkéw wlasnych z budzetéw miast, lub wchodzenie w partnerstwo
strategiczne z organizacjami zewnetrznymi (dotad raczej niepraktykowane),
o tyle oddzielenie biezacego funkcjonowania miasta od kwestii strategicznych
zaprzecza samej idel strategii, ktora powinna by¢ gtéwnym dokumentem kie-
runkujacym dziatania samorzadu i bedacym podstawa podejmowania decyzji
taktycznych 1 operacyjnych.

IV. WDRAZANIE STRATEGII

Skuteczne wdrazanie strategii, poza opisana powyzej operacjonalizacja,
wymaga przetozenia zadan na struktury organizacyjne samorzadow, w tym
w szczegllnoscl urzedéw miast (m.in. zaangazowanie zasobOw rzeczowych,
finansowych i ludzkich tych organizacji). Klasyczne funkcje zwigzane z zarza-
dzaniem organizacja!* wigza sie z etapami cyklu strategicznego:

4 R. W. Griffin, op. cit., s. 7-11.
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— funkcje planowania i podejmowania decyzji mozna przetozy¢ na etap pla-
nowania 1 operacjonalizacje strategii w cyklu strategicznym, cho¢ niektorzy
autorzy traktuja operacjonalizacje jako etap wdrazania;

— funkcja organizowania odpowiada etapowi wdrazania — oznacza przeto-
zenie na strukture organizacyjna i finansowanie;

— funkcja przewodzenia to réwniez etap wdrazania, w tym przelozenie
og6lnych kierunkéw dziatania na zadania taktyczne i operacyjne oraz moty-
wowanie pracownikow;

— funkcja kontrolowania odpowiada monitoringowi 1 aktualizacji strategii.

W literaturze wskazuje sie tez na zalezno§¢ skutecznoSci strategii od jej
powiazania z kultura organizacyjna'®. W ocenie systemu wdrazania strategii
za gtéwne kryterium nalezy wiec przyjaé kwestie powigzania strategii z funk-
cjonowaniem urzedu miasta i jednostek miejskich jako organizacji oraz zna-
lezienie formuly wspétpracy z partnerami spoteczno-gospodarczymi. Jedynie
przypisanie odpowiedzialno$ci strategicznej 1 powigzanie jej z dzialaniami
operacyjnymi moze bowiem sprawié, ze cele dlugookresowe beda wptywaly na
podejmowanie decyzji krétkookresowych i zapewnia orientacyjna funkcje stra-
tegil w procesie decyzyjnym.

Badane miasta réznie podchodza do wdrazania strategii (tab. 4). O ile przy-
jety sposéb operacjonalizacji strategii zostal opisany w poprzedniej czesci ar-
tykutu, o tyle kluczowa dla systemu wdrazania kwestia jest przypisanie jasne]
odpowiedzialnoS$ci za realizacje strategii, poczawszy od szczebla zarzadczego
po taktyczno-operacyjny. Istotne jest wiec przetozenie zadan wynikajacych ze
strategii na strukture organizacyjna urzedu miasta oraz okreslenie sposobu
zaangazowania partneréw zewnetrznych, szczegdlnie w przypadku przyjecia
partycypacyjnego modelu wdrazania strategii. W przeciwnym wypadku ist-
nieje duze zagrozenie, ze strategia stanie sie jedynie pustym dokumentem,
ktéry nie bedzie generowal realnej zmiany strategiczne;j.

W badanych miastach tylko w czterech na siedem przypadkéw (Gdansk,
Katowice, Poznan, Warszawa) dokonano proby przetozenia systemu realiza-
¢ji strategii na strukture organizacyjna urzedu miasta. O pelnym systemie
organizacyjnym mozna mowi¢ w przypadku istnienia ciata zarzadzajacego
realizacja strategii — najczesciej Komitetu Sterujacego, oraz koordynatorow
poszczegdlnych celéw lub programoéw strategicznych. O takiej strukturze
mozna méwié¢ w Katowicach, Warszawie 1 Poznaniu, przy czym w Warszawie
informacje o dzialaniach Komitetu przestano publikowaé w 2013 r., a w Po-
znaniu 1 Katowicach nie sa one publikowane, zgodnie z zalozeniami strate-
gii w Poznaniu Komitet spotyka sie jednak co pét roku. Powiazanie strategii
z programami 1 strategiami sektorowymi w Krakowie 1 L.odzi mozna réwniez
uzna¢ za pewna forme przypisania do struktury organizacyjnej, za realizacje
programéw 1 strategii sektorowych sa bowiem odpowiedzialne konkretne wy-
dziaty urzedu miasta. Nie do konca oznacza to jednak pelng odpowiedzialnos$é
za realizacje konkretnych celéow 1 zadan strategicznych, ktoéra nie zostata jas-
no okreslona. Najstabiej zdefiniowano system wdrazania strategii we Wrocla-
wiu, gdzie pozostaje on na etapie zalozen.

% J. M. Bryson, op. cit., s. 255.
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Tabela 4
System wdrazania strategii
Lp. Miasto Przyjety system wdrazania
1. | Gdansk — zalozenie wdrazania przez programy operacyjne (do tej pory nie-
opracowane)

— zalozenie partycypacyjnego wdrazania strategii (brak informacji
o realizacji)

— wyznaczono koordynatoréw i merytorycznych opiekunéw progra-
moéw strategicznych

2. | Katowice — zalozenie powolania Komitetu Sterujacego ds. realizacji strategii,
zespotu zadaniowego ds. wdrazania strategii rozwoju wraz z zespo-
tami problemowymi oraz zespotu ds. syntezy

— w dokumencie strategicznym okres$lono sktad wymienionych zespo-
16w oraz zakres ich zadan

— brak informacji o dziatalnoéci zespotéw

3. | Krakéw — system wdrazania oparty na programach i strategiach sektorowych
i projektach inwestycyjnych, bez przypisania konkretnej odpowie-
dzialno$ci za realizacje celow strategicznych

4. | Lédz — system wdrazania oparty na programach i strategiach sektoro-
wych, bez przypisania konkretnej odpowiedzialnosci za realizacje
celow strategicznych

5. | Poznan — powotano Komitet Sterujacy dla strategii

— powolano Rade Strategii (o charakterze naukowym)

— przydzielono odpowiedzialno$c¢ za strategie jednemu z wiceprezy-
dentéw

— powolano promotoréw programéw strategicznych na poziomie wi-
ceprezydentéw

— powolano przewodniczacych programéw strategicznych (na pozio-
mie dyrektoréw wydzialéw) i okre§lono ich zadania zarzadzeniem
prezydenta

— wyznaczono rady programoéw strategicznych

— powiazano strategie z systemem zarzadzania projektami

6. | Wroctaw — zalozenie dotyczace partnerstw strategicznych (brak informacji
o realizacji)

— zalozenie dotyczace powolania struktury organizacyjnej wyspecja-
lizowanej w prowadzeniu spraw nietypowych i zarzadzaniu ryzy-
kiem (brak informacji o realizacji)

— zalozenie outsourcingu zadan strategicznych (brak informacji
o realizacji)

— brak przypisania zadan strategicznych w ramach struktury orga-
nizacyjnej urzedu

— programy miejskie nie sa przypisane do celéw strategicznych, lecz
wynikaja z zapisow ustaw

7. | Warszawa — w dokumencie strategicznym brak informacji o systemie wdraza-
nia

— powotano Komitet Sterujacy, spotykajacy sie do 2013 r.

— zalozenie powolania koordynatoréw programéw operacyjnych na
poziomie urzedu miasta (brak informacji o realizacji)

— powotano koordynatoréw ds. strategii na poziomie dzielnic

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie dokumentéw strategicznych analizowanych miast (zob. tab. 2)
oraz ich oficjalnych stron internetowych.
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Za najbardziej rozbudowany system wdrazania mozna uzna¢ podejscie po-
znanskie, w ktéorym strategia 1 programy strategiczne zostaly przetozone na
cala strukture organizacyjna urzedu miasta (schemat 1), a dodatkowo zinsty-
tucjonalizowano system uspotecznienia wdrazania strategii — poczawszy od
Rady Strategii zrzeszajacej ekspertow ze §wiata nauki i biznesu oraz instytu-
¢ji waznych dla rozwoju miasta, ktorej rola jest istotna na etapie planowania
1 aktualizacji dokumentu, po rady programoéw strategicznych i1 Oddziat Dialo-
gu Spotecznego, ktérych rola wzrasta na etapie wdrazania strategii.

Schemat 1

System wdrazania strategii w Poznaniu

Prezydent/Zarzad Miasta

3
Komitet Sterujacy

4 4 4
d System
Koor ynat?rzy System . System zarzadzania
programoéw zarzadzania finansowania

projektami

Monitoring i stata poprawa jakosci ustug publicznych

Poziom strategiczny Poziom operacyjny

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wtaséciwe okres$lenie systemu wdrazania jest bardzo istotnym elemen-
tem cyklu strategicznego, pozwala bowiem na przejécie do kolejnych etapéw.
W szczegdlnosci jasne okreSlenie odpowiedzialnosci za realizacje strategii po-
zwala na pdzniejsze monitorowanie postepéw w jej realizacji 1 ocene efektow.
Poziom zaawansowania systemu wdrazania w badanych miastach mozna
uzna¢ za nie w pelni wystarczajacy do realizacji strategii i bedacy na réznych
etapach rozwoju. Mimo ze w wiekszo$ci badanych dokumentoéw strategicznych
zaznaczono, ze strategia traktowana jest jako dokument podstawowy dla roz-
woju miasta, analiza realnego systemu wdrazania pozwala jednak stwierdzic,
ze zalozenie to jest w duzej mierze teoretyczne. W zasadzie jedynym miastem,
gdzie mozna moéwié o dzialajacym systemie wdrazania, jest Poznan.

Taki stan moze by¢ spowodowany istniejacym rozrzutem miedzy celami
strategii a celami urzedu miasta jako organizacji. W strategiach biznesowych
przyjeta strategia jest wyrazem celéw przedsiebiorstwa. W sytuacji samorza-
déw lokalnych istnieje wspomniana juz luka pomiedzy zadaniami przypisany-
mi im ustawowo (zadania wlasne), wytycznymi dotyczacymi strategii sektoro-
wych zawartymi w ustawach 1 rozporzadzeniach, a celami, ktére tradycyjnie
pojawiaja sie w strategiach 1 czesto wykraczaja poza bezposrednie kompeten-
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cje urzedoéw (np. konkurencyjno$é gospodarki). W takiej sytuacji cala struktu-
ra organizacyjna jest ukierunkowana na $§wiadczenie ustug publicznych 1 osia-
ganie celéow innych (tylko czeéciowo zbieznych) niz zapisane w strategii.

Wydaje sie, ze problem powiazania strategii rozwojowych z biezacym
funkcjonowaniem miast jest niezbednym etapem pozwalajacym na odejScie
od dokumentéw o charakterze teoretycznym, a préby przekladania strategii
na struktury organizacyjne urzedéw $wiadcza o zainteresowaniu samorzadow
takimi dzialaniami. Szersze, partycypacyjne podejscie do realizacji strate-
gili wymaga natomiast stworzenia realnych struktur i platform wspélpracy
umozliwiajacych aktorom lokalnym wlaczenie sie w realizacje celéw 1 zadan
strategicznych. Obecnie ich rola konczy sie czesto na konsultacji kolejnych
dokumentéw strategicznych.

V. FINANSOWANIE STRATEGII

J. Bryson pisal, ze ,strategie wdraza sie przez budzet”!®. Oprocz organi-
zacyjnych aspektow wdrazania niezbedne jest przypisanie konkretnych za-
sobéw umozliwiajacych realizacje strategii zgodnie z koncepcja klasycznego
strategicznego lancucha wynikow, ktéry mozna zinterpretowaé w konteks$cie
strategii rozwoju miasta (schemat 2). Wskazuje on na konieczno$é¢ przypisa-
nia do celéw strategicznych zasobow ludzkich, finansowych 1 organizacyjnych
umozliwiajacych ich osiagniecie.

Schemat 2
Strategiczny tancuch wynikow
CELE NAKtLADY DZIAtANIA PRODUKTY REZULTATY ODDZIALYWANIE
STRATEGICZNE | PROCESY
KLASYCZNY
tANCUCH ' ' . ' ' '
WYNIKOW

i parametry ktadéw na (GD)
dziatan iinne rezultaty

Przyjete kierunki Zasoby ludzkie, Przetozenie ‘ Mierzalne Wptyw na grupe Osiagnigcie celow

dziatan i strategii

WSKAZNIKI + BUDZET * ZAAWAN- *  ZREALIZO- + EFEKT +  RZECZY-
ADAPTACJA DLA KONTEKS- + PERSONEL SOWANIE WANE OSIAGNIETY WISTA
STRATEGII TOWE + INNE ZASOBY PROCESU PROJEKTY DZIEKI ZMIANA
ROZWOJU PRZEZNA- DECYZY)- REALIZACH WSKAZ-
MIASTA « WSKAZNIKI CZONE NA NEGO +  DZIAtANIA PROJEKTU NIKOW
DLA CELOW POSZCZE- ZAKON-
STRATE- GOLNE + POSTEP CZONE + KORZYSCI + ZMIANA
GICZNYCH DZIAtANIA W REALIZAC)I DLA GD. ZACHOWAN
DZIAtAN GD.

Zrédto: opracowanie wlasne.

16 J. M. Bryson, op. cit., s. 244-248.
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Finansowanie jest najstabszym elementem analizowanych strategii. Wiek-
szo$§¢ dokumentéw (Gdansk, Katowice, Krakow, Lodz, Warszawa, Wroctaw)
w ogéle nie wspomina o zrédlach finansowania strategii, czesto wymieniajac
jednoczes$nie konkretne projekty, w tym inwestycyjne, ktére powinny zostac
zrealizowane. Jedynie w strategii rozwoju Poznania okreS§lono szacunkowe
koszty realizacji strategii, w podziale na cele 1 programy strategiczne. Progra-
my strategiczne finansowane sa czes$ciowo z budzetu miasta, a czeSciowo ze
srodkow zewnetrznych, zarzadzanie finansowaniem strategii przetozono tez
na strukture organizacyjna.

Za decyzje finansowe odpowiada w Poznaniu Komitet Sterujacy, ktorego
zadaniem jest integracja zarzadzania strategicznego 1 wieloletniego planowa-
nia budzetowego. Opiniuje on takze wszelkie projekty zgtaszane do realizacji
w ramach systemu zarzadzania projektami pod katem ich zgodnosci ze stra-
tegig 1 mozliwosci finansowania. Co istotne, w ramach systemu monitoringu
analizowane sa coroczne naklady na realizacje celéw 1 dzialan strategicznych
w poszczegblnych programach, a zadania wynikajace ze strategii powiazano
z budzetem zadaniowym. Takie podejécie oznacza realne mozliwosci wdro-
zenia strategii na bazie okreslonych zasobéw finansowych. Na poziomie pro-
graméw 1 strategii sektorowych powiazanie z budzetem miasta 1 wieloletnia
prognoza finansowa przyjeto takze w f.odzi, nie ma ono jednak bezposredniego
przelozenia na cele strategiczne.

VI. MONITORING I EWALUACJA

Monitoring strategiczny moze pelnié wiele funkcji — przede wszystkim mie-
rzy postepy w realizacji strategii, ale wlasciwie opracowany moze pelnic tez
funkcje informacyjna i komunikacyjna oraz zwiekszaé transparentno$é pro-
cesu strategicznego. Jego najwazniejsza rola powinno by¢ przekazywanie in-
formacji umozliwiajacych podejmowanie decyzji o charakterze strategicznym,
taktycznym 1 operacyjnym, czyli przelozenie na proces decyzyjny i zarzadczy.
Takie podejScie wymaga jednak powigzania systemu monitoringu z logika
interwencji'’, czyli doboru wskaznikéw obrazujacych realizacje celow strate-
gicznych, operacyjnych i dziatan. Ich osiagniecie powinno oznaczac realizacje
celéow wyzszego rzedu zgodnie z logika przedstawiona na diagramie 2.

W badanych strategiach duzych miast w Polsce, z wyjatkiem Krakowa,
przyjeto pewne zalozenia dotyczace systemu monitoringu, najczesciej sq one
jednak bardzo ogdlne 1 zakladaja opracowywanie rocznych raportéw z monito-
ringu lub pdzniejsze opracowanie systemu (tab. 5). Jedynie w trzech miastach
(Gdansk, Katowice, Poznan) przyjeto konkretne wskazniki kontekstowe po-
wigzane z celami lub wyzwaniami strategicznymi, a w Krakowie sg one pre-
zentowane w raportach rocznych, nie okreslono ich jednak na poziomie stra-
tegil.

7 M. Matusiak, Guideline Note, s. 23.
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Tabela 5
Systemy monitoringu strategicznego
Lp. Miasto Zalozenia Wskazniki Wskazniki Wskazniki
systemu dla celow dla celow dla dzialan
monitoringu strategicznych | operacyjnych | strategicznych
1. | Gdansk Zalozenie opra- Na poziomie Nie przyjeto Nie przyjeto
cowania systemu | wyzwan rozwo-
monitoringu jowych, konteks-
towe
2. | Katowice | Zalozenie opra- Kontekstowe Nie przyjeto Nie przyjeto
cowywania ra-
portu z realizacji
strategii rozwoju
miasta
3. | Krakéow Nie opisano Nieprzyjete na Nie przyjeto Nie przyjeto
poziomie strate-
gii, lecz prezen-
towane w rocz-
nych raportach
z realizacji
strategii
4. | Lédz Zatozenie mo- Nie przyjeto Wskazniki pro- Wskazniki pro-
nitorowania duktu lub rezul- | duktu w ramach
wskaznikéw na tatu z wartos- niektérych pro-
poziorpie progra- ciami bazowymi g{améw i strate-
moéw 1 strategii i docelowymi dla | 811 sektorowych
sektorowych niektérych pro-
graméw 1 strate-
gii sektorowych
5. | Poznan Przyjety system | Kontekstowe dla | Nie przyjeto Wskazniki pro-
monitoringu opi- | celéw gtéwnych duktu lub rezul-
sany w strategii | strategii i celow tatu dla wszyst-
1 wprowadzony strategicznych kich dziatan
zarzadzeniem w programach strategicznych
prezydenta. z warto$ciami
Coroczny raport bazowymi, po-
o stanie miasta $rednimi i doce-
oraz raport lowymi
z monitoringu
strategii
6. | Wroctaw Ogdlne okresle- | Nie przyjeto Nie przyjeto Nie przyjeto
nie podej$cia
do monitoringu
w dokumencie
strategicznym
7. | Warszawa | Przyjeto zato- Nie przyjeto Nie przyjeto Nie przyjeto
zenie publiko-
wania rocznych
raportéw z moni-
toringu strategii

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie dokumentéw strategicznych analizowanych miast (zob. tab. 2)

oraz ich oficjalnych stron internetowych.
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Warto jednak zwrdéci¢ uwage, ze wskazniki kontekstowe (np. poziom PKB,
stopa bezrobocia) obrazuja tylko ogdlne trendy rozwoju miast 1 sa najczescie]
zalezne w wiekszej mierze od czynnikéw zewnetrznych 1 strukturalnych niz od
stopnia realizacji strategii. Ich rola polega na determinowaniu pola interwen-
¢ji publicznej, jednak sama interwencja powinna by¢ mierzona co najmnie]
bardziej szczegélowymi wskaznikami produktu i rezultatu'® powigzanymi
z celami operacyjnymi 1 dziataniami mierzacymi ich faktyczna realizacje. Tego
typu wskazniki przyjeto jedynie w Poznaniu i1 Y.odzi, odpowiednio na poziomie
programéw strategicznych i1 programoéw i strategii sektorowych. W obydwu
przypadkach nie rozréznia sie miedzy wskaznikami produktu i rezultatu, sa
one traktowane zamiennie. Poprawno$¢ metodologiczna wymaga stosowania
wskaznikéw produktu przede wszystkim na poziomie dziatan, a rezultatu —na
poziomie dziatan i celow operacyjnych.

Na podstawie przeanalizowanych strategii mozna stwierdzi¢, ze — z wyjat-
kiem Poznania 1 cze$ciowo Y.odzi — przyjete systemy monitoringu maja cha-
rakter bardzo ogélny 1 nie mierza realnej zmiany strategicznej. Szczegdlnie
niepokojace jest przyjmowanie wskaznikéw monitoringu dopiero w trakcie
realizacji strategii, przy opracowywaniu raportéw z jej wdrazania. Takie po-
dejScie nie pozwala bowiem na S§wiadome dazenie do osiggniecia zmian wskaz-
nikow, co zaprzecza zasadom zarzadzania strategicznego.

Za najbardziej zaawansowane podejScie nalezy uznacé podejsécie poznanskie,
w ktéorym monitorowane sg naklady na realizacje strategii, wskazniki kon-
tekstowe dla celéw gléwnych strategii 1 celow strategicznych w programach
strategicznych, a dodatkowo wskazniki realizacji dzialan strategicznych.
Zwrécono takze uwage na informacyjna funkcje monitoringu, przedstawiono
zmiany wskaznikow dla celéw gtéwnych strategii w formie pulpitu strategicz-
nego — na bazie logiki $éwiatel drogowych pokazano pozytywne, obojetne lub
negatywne zmiany wskaznikow strategicznych (diagram 3).

Dla dziatan strategicznych przyjeto wartosci bazowe, poérednie i docelowe,
ktore prezentowane sa w rocznych raportach z monitoringu i dyskutowane na
wspolnych posiedzeniach Komitetu Sterujacego 1 Zarzadu Miasta. Niezado-
walajacy poziom realizacji wskaznikéw dla dziatan strategicznych powinien
by¢ podstawa dziatan naprawczych (zmiany sposobu realizacji dzialania lub
samego dziatania), docelowo wyniki monitoringu sa tez podstawa aktualiza-
cji catej strategii. Nalezy podkresli¢, ze opracowanie szczegélowego systemu
monitoringu strategii wymusito jej aktualizacje, uporzadkowania wymagata
bowiem logika drzewa celéw 1 precyzja ich sformulowania. Przyjety system
pozwala na pomiar rzeczywiste] realizacji strategii 1 moze stanowié¢ podsta-
we do podejmowania decyzji zarzadczych. Kolejnym etapem rozwoju syste-
mu powinno by¢ podjecie dziatan ewaluacyjnych badajacych efekty realizacji
strategii. Zadne z badanych miast nie prowadzito dotychczas ewaluacji swoich
dokumentéw strategicznych.

8 W nowych wytycznych dotyczacych monitoringu w okresie programowania 2014-2020
Komisja Europejska znacznie ogranicza wykorzystanie wskaznikéw oddzialywania, zob. Komisja
Europejska, op. cit.
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Diagram 3

System wskaznikéw kontekstowych dla celéw strategicznych w Strategii Rozwoju Poznania

PULPIT STRATEGICZNY
Rozw6j gospodarki Zwiekszenie znaczenia miasta Poprawa jakosci zycia oraz Utw e Metropolii
innowacyjnej i podnoszenie jako osrodka wiedzy, kultury, atrakcyjnosci przestrzeni nrzepme etropolil
atrakcyjnosci inwestycyjnej turystyki i sportu i architektury miasta oznan
Innowacyjnosé¢ Osrodek wiedzy Jakos¢ zycia Funkcje metropolitalne
_Nakﬁfyy ) Jednostki Przecigtne Ruch pasazerow
Inwestycyjne Vad . prowadzace . miesigczne w porcie lotniczym x|
s i | @ || |men | s@ o
Naktady na badawczo- brutto = . -
dziatalnos¢ - j ruchu
N . . | -rozwojowg Dochody budzetu ;
mnnwacy|'r;q ad . Dochor /. lotniczego P .
w przemysle w dzi Sci ‘/.
- Pozycja Poznania
— - badawczo- Aktywnose ycja Pozna
Atrakcyjno$¢ inwestycyjna -rozwojowej i . w rankingu E-REGI / .
= y
Atrakcyjnos¢ egzaminow =
: . e Aktywnos¢
m\{vestyc}f]r.na dla /1 . maturalnych O spo{:gzna . Podmioty
dzialalnosci Pl gospodarcze @
zaawansowanej Ticoba studontom ‘/r Dostepnosc zakupu w sektorach
technologicznie mieszkania x . kreatywnych
Atrakcyjnos¢ w Metropolii
inwestycyjna dla Nowe Poznan
dziatalnosci ) ictwo @ Spotki handlowe
ustugowej i i i
sk i iotyl OSrodek Kultury zd\;d‘zlalem handlu Py .
gospodarcze P . T Atrakcyjnosé przestrzeni w Metropolii Poznan
1ar Y
i stuchacze r'd Wystawcy
Nowe podmioty w teatrach . P zagraniczni na /.
w ! Whioski o pozwolenie o e vch
gospodarcze | iinstytucjach muz. migdzynarodowyc
Bezposrednic g f w wydarzeniach o« . Powierzchnia miasta, fi
inwestycje kulturalnych dla ktérej obowiazuja i .
zagraniczne miejscowe plany
o O OSrodek turystyki ;é:g::g';t:::g;mﬂ
cena
Interpretacja Konieczno$¢ Tarysci zagraniczni P.o\]/vicrz;;hnia terenow 46
intensyfikacji zielonycl
dziatan /.
Zagospodarowanie
turystyczne “O
Osrodek sportu . fndniani
P Legenda. Wyjasmeme

Uczestniczacy e Kolor el Trend wskaznika w stosunku do
w imprezach ‘/. - W oryginale kolor zielony = poprzedniego okresu badawczego
sportowych aysarst poziom pr iono za pomoca strzatki,
Cwiczacy a ocene za pomoca logiki $wiatet
w klubach A . O - w oryginale kolor Z6tty - brak drogowych wyjasnionej
sportowych B aaiacych mmalizy || W legendzie. Pelne wersje nazw

— w oryginale kolor czerwony -
lajacy poziom osiagnieci
wskaznikéw

wskaznikéw, jednostki miary oraz
Zrédta danych zostaty opisane

w strategii. Pulpit przedstawia dane
zalata 2010-2012

(w zaleznosci od dostepnosci)

Zrédio: Strategia Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030, na podstawie koncepcji M. Matusiak,
Koncepcja.

Podsumowujac analize systemu monitoringu w badanych miastach, moz-
na stwierdzié, ze jedynie w przypadku Poznania 1 cze$ciowo F.odzi mozna
mowié, ze istnieje potencjal do wystapienia sprzezenia zwrotnego pomiedzy
monitoringiem a zarzadzaniem strategicznym w sposoéb pozwalajacy na ad-
aptacje kierunkéw dziatania lub sposobu wdrazania strategii. Wydaje sie jed-
nak, ze mozna zidentyfikowaé pewna ogdlna poprawe systeméw zarzadzania
strategicznego, poziom ich zaawansowania jest jednak rézny w poszczegdl-
nych miastach.
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VII. ZAKONCZENIE

W warunkach szybkich zmian otoczenia 1 zwiekszajace) sie globalizacji wy-
muszajacej konkurowanie miast znaczacym wyzwaniem staje sie zarzadzanie
zmiana strategiczna. Zidentyfikowane w artykule problemy wskazuja na nie-
wystarczajacy rozwdj systemow zarzadzania strategicznego w duzych polskich
miastach posiadajacych znaczace zasoby ludzkie 1 organizacyjne, co moze bu-
dzi¢ obawy o zastosowanie zarzadzania strategicznego w mniejszych jednost-
kach. Niewystarczajacy rozwdj systemow monitoringu i brak ich powiazania
z systemem zarzadzania zmniejsza szanse na wdrozenie zmiany strategiczne]
w badanych miastach. Najbardziej zaawansowanym podej$ciem charaktery-
zuje sie Poznan, stosowany system jest jednak dopiero na poczatkowym etapie
rozwoju. Niemniej do znaczacych osiagnie¢ miasta nalezy zaliczy¢ system mo-
nitoringu odpowiadajacy logice interwencji, dzialajacy system wdrazania stra-
tegil 1 jej powiazanie z budzetem zadaniowym. Budowa potencjatu w zakresie
zarzadzania strategicznego miastami wymaga przede wszystkim rozwiazania
problemu réznic pomiedzy celami przyjmowanymi w strategiach rozwojowych
a $wiadczonymi ustlugami publicznymi 1 kompetencjami samorzadéw lokal-
nych. Znacznego rozwoju wymaga takze demokratyzacja zarzadzania 1 uspo-
lecznienie proceséw wdrazania strategii.

dr Monika Matusiak
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
m.matusiak@ue.poznan.pl

MAKING USE OF THE FEEDBACK MECHANISM IN A STRATEGIC
MANAGEMENT OF A CITY

Summary

Although it is not legally obligatory in Poland to prepare development strategies at local level,
most local governments (local authorities) have developed such documents. However, the analysis
of the strategic cycle in big Polish cities shows major weaknesses occurring after the planning
stage: they can be noted from the design and work of implementation systems to the monitoring
and financing of the strategies. Practical usage of the feedback loop in strategic management
makes it necessary to join monitoring and management systems. Among seven cities analysed in
the research, there is some potential for such a solution only in Poznan and Lodz. Also, none of
the cities have used any evaluation tools for their strategies, which makes it difficult to analyse
the effects of strategic actions. The growing popularity of urban governance will in the future be
a guideline for the development of strategic management systems in Polish cities too.






